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i 
Resumo 
 
O processo de Desenvolvimento de Produto tem um papel decisivo na adequada resposta das 
empresas aos desafios da internacionalização e da globalização dos mercados. Criar capacidade de 
desenvolvimento enquadra-se numa estratégia de aposta nos recursos e capacidades únicas daquelas, e 
o conhecimento dos colaboradores e da organização, dentro desta perspetiva, é, porventura, o ativo 
mais importante, capaz de gerar valor e contribuir para a sustentabilidade do negócio. 
Esta dissertação acompanhou a realização de um Projeto de Action Research com dois objetivos: 
resolver um problema real e contribuir para o conhecimento científico. 
O Projeto foi realizado na Direção de Desenvolvimento do Grupo Cabelte e consistiu no desenho e 
implementação de novos processos organizacionais relacionados com a Gestão do Conhecimento, 
suportados por um software específico desenvolvido no âmbito do Projeto. Permitiu resolver um 
conjunto de problemas associados à performance do processo de desenvolvimento, nomeadamente, 
falta de comunicação entre os colaboradores das diferentes empresas do Grupo, perda de 
conhecimento tácito, debilidade de repositórios com conhecimento relevante para o desenvolvimento 
de produtos, tempo de desenvolvimento elevado.  
A metodologia seguida foi conduzida em cinco fases: pré-projecto (definição do problema e 
formulação do futuro desejável), construção (avaliação do estado da organização através da recolha de 
indicadores, da realização de inquéritos aos colaboradores da Direção de Desenvolvimento e Direção 
da Qualidade de todas as empresas do Grupo e de entrevistas com a Gestão de Topo, identificação dos 
problemas e respetivas causas), planeamento das ações, implementação da mudança e, por último, 
avaliação dos resultados. 
Durante o decurso do Projeto procurou-se investigar a relação entre Gestão do Conhecimento e 
Qualidade de Desenvolvimento no processo de Desenvolvimento de Produto, tendo-se concluído que, 
num contexto organizacional idêntico ao do Grupo Cabelte, a Gestão do Conhecimento tem um 
impacto positivo significativo na Qualidade do Desenvolvimento, sobretudo nas dimensões: tempo de 
desenvolvimento, custos de desenvolvimento e capacidade de desenvolvimento. 
A inovação organizacional alcançada através da Gestão do Conhecimento, validada e avaliada de 
forma muito positiva pela Adminstração do Grupo, foi também proporcionada, na perspetiva da 
Autora, pela própria metodologia do Action Research muito focalizada na ação. Sendo ainda reduzida 
a sua aplicação em Portugal, considerou-se importante refletir sobre as particularidades enquanto 
método de investigação empírica e sobre as suas virtualidades enquanto ponte de dois mundos, o 
empresarial e o académico, revelando poder contribuir para o estreitamento do relacionamento 
universidade – empresa, aproveitando as sinergias que poderão ser criadas em projetos comuns, 
nomeadamente dissertações de mestrado e teses de doutoramento, em especial para alunos que 
trabalham ou desenvolvem atividade paralela na indústria. 
 
ii 
Action Research in the Cabelte Group as a main driver of Organizational 
Innovation and Knowledge Management 
Abstract  
Product Development process has a key role to companies that are in a process of 
internationalisation and/or operate in globalised markets. Creating development capacity is direct 
related with a resource based view of the companies and their unique capacities. Knowledge of their 
employees within this perspective is, perhaps, the most important asset that could bring value and 
ensure the sustainability of the business.  
This dissertation followed an Action Research Project with two objectives: solve a real problem 
and contribute to scientific knowledge.  
The Project was carried out in the Product Development Department of Cabelte Group and 
consisted in the design and implementation of new organizational processes related with Knowledge 
Management, supported by specific software developed in the Project. This allowed to solve several 
problems related with the performance of Product Development process, namely, lack of 
communication between employees within the several Group companies, loss of tacit knowledge, 
weakness of knowledge repositories, long development time. 
The method followed has been developed in five phases; pre-step (problem definition and 
formulation of desirable future), construction (diagnostic by collecting several performance indicators, 
inquiries to employees of Development and Quality Departments of all companies, interviews with top 
management and identification of the problems and respective causes), definition of an action plan, 
implementation of change, and finishing with evaluation of results. 
During the Project it was sought to find the relation between Knowledge Management and Quality 
of Product Development. Findings suggest that, in a context similar to the one of Cabelte Group, 
Knowledge Management has a significant positive impact on Product Development Quality, 
particulary reducing development time and development costs, and increasing development capacity.  
Organizational Innovation achieved by Knowledge Management initiatives, that had a positive 
assessment of the Board of the Group, was driven, according Author perspective, by Action Research 
methodology, special because its focus on action. Since Action Research is little implemented in 
Portugal, it was considered important to reflect on the particularities of this empiric method of 
research and about its capacity in putting together the two worlds: business and academic. It could be 
fruitful to exploit synergies created in common projects, namely master’s dissertation and doctorate, 
specially to students that work in the industry or close to it.  
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0 Abreviaturas e Definições 
 
AR - Action Research 
EP - Equipa de um determinado Projeto de Desenvolvimento de Produto. 
DC - Direção Comercial 
DSI - Direção de Sistemas de Informação 
DID - Direção de Desenvolvimento. É composta por duas direções: Direção de Desenvolvimento de 
Produto e Direção de Desenvolvimento de Processos e Materiais. 
DIDP - Direção de Desenvolvimento de Produto 
DIDPM - Direção de Desenvolvimento de Processo e Materiais. 
FMEA - Failure Mode Effects Analysis – técnica sistemática de análise de falhas. 
Homologação -Processo que consiste habitualmente na verificação da empresa Cliente do grau de 
conformidade do produto e sistema de Qualidade da empresa Fabricante/Fornecedora. Estes 
procedimentos são habitualmente operacionalizados através da execução de uma auditoria da empresa 
Cliente à empresa Fabricante, e do fabrico de um ou mais protótipos que são submetidos a ensaios de 
acordo com um plano previamente estabelecido e habitualmente realizado em laboratórios externos 
acreditados e que vão atestar a conformidade do produto relativamente aos requisitos definidos. 
I&D - Investigação e Desenvolvimento 
Inovação - Corresponde à implementação de uma nova ou significativamente melhorada solução para 
a empresa, novo produto, processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de 
reforçar a sua posição competitiva, aumentar a performance, ou o seu conhecimento. (Cotec-Portugal 
2008, p.14). Considera-se inovação quando “produto, processo, método organizacional ou de 
marketing é novo ou significativamente melhorado do ponto de vista da empresa. O que inclui 
produtos, processos e métodos implementados pela primeira vez pela empresa ou adoptados de outras 
empresas ” (Manual de Oslo, 2005, p.46:148). 
Inovação de produto - “A introdução no mercado de novos ou significativamente melhorados, 
produtos ou serviços. Inclui alterações significativas nas suas especificações técnicas, componentes, 
materiais, software incorporado, interface com o utilizar ou outras características funcionais”. (Manual 
de Oslo, 2005, p. 48:156) 
Inovação de processo - “A implementação de novos ou significativamente melhorados, processos de 
produção ou logística de bens ou serviços. Inclui alterações significativas de técnicas, equipamentos 
ou software”. (Manual de Oslo, 2005, p.48:156) 
Inovação organizacional - “A implementação de novos métodos organizacionais na prática do 
negócio, organização do trabalho e/ou relações externas”. (Manual de Oslo, 2005, p.51:177).  
“Implementação de um método organizacional ainda não usado na empresa, e que resulta de decisão 
estratégica tomada pela Gestão...envolve a implementação de novos métodos para organizar rotinas e 
procedimentos, inclu por exemplo; implementação de novas práticas de aprendizagem e partilha de 
conhecimento na empresa... e uma utilização mais eficiente dos sistemas de informação baseados em 
novo software e tecnologias de informação e comunicação ” (Manual de Oslo, 2005, p.55:195).  
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Inovação de marketing - “A implementação de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias 
significativas no design do produto ou embalagem, preço, distribuição e promoção.“ (Manual de Oslo, 
2005, p.49:169). 
GCED - Gestão do Conhecimento na plataforma EasyDocs, nome do software desenvolvido no 
Projeto para suporte da Gestão do Conhecimento nos Projectos de Desenvolvimento do Produto.  
Gestão de operações - Trata do desenho e gestão dos produtos, processos, serviços e cadeias de 
fornecimento. Considera a aquisição, desenvolvimento e utilização de recursos necessários às 
empresas para fornecer produtos e serviços de valor para o cliente. Compreende os níveis: estratégico, 
tático e operacional (MITSloan:2013). 
Projeto - Refere-se a este projeto de dissertação.  
PAQ - Planificação Avançada da Qualidade- designação anterior do Projeto de Desenvolvimento, que 
foi substituída, após reengenharia do processo de Desenvolvimento de Produto, por Projeto de 
Desenvolvimento de Produto (PjDP). 
PjDP - Projeto de Desenvolvimento de Produto 
PDP - Processo de Desenvolvimento de Produto, o mesmo que Processo de Desenvolvimento de um 
novo produto. 
Praticantes - Colaboradores que participam no Projecto e que se encontram envolvidos no ambiente de 
estudo. 
QFD - Quality Function Deployment – metodologia utilizada para converter requisitos do produto em 
características de engenharia. 
TFD – Teoria Fundamentada de Dados 
TIC – Tecnologias de informação e comunicação 
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1 Construção do Projeto e da Dissertação 
A definição do tema da Dissertação que dá sequência ao nascimento do Projeto que neste 
documento se descreve, partiu da ideia que sempre tive, juntar o conhecimento que adquiri do meio 
científico e académico num contacto de quase dois anos ao longo do mestrado do MIETE, com a 
minha experiência profissional, desde sempre ligada ao setor da indústria dos cabos eléctricos no 
contexto empresarial português. 
Por outro lado, e como responsável da Direção de Desenvolvimento de Produto do Grupo Cabelte, 
pareceu-me sempre óbvio aproveitar este espaço temporal de reflexão para construir algo que 
trouxesse uma mais-valia, que constituísse um salto qualitativo e quantitativo no desempenho da 
Direção. 
Foi com alguma facilidade, portanto, que peguei num problema real há muito sentido e que na sua 
essência está relacionado com a Gestão do Conhecimento no Processo de Desenvolvimento do Grupo 
e com a necessidade de inovar, aspecto essencial para a sustentabilidade deste negócio. 
Ainda numa fase de reflexão, na procura de um enquadramento e definição clara do tema do 
Projeto, o meu orientador sugeriu-me a leitura de um livro, ao longo da dissertação frequentemente 
citado, “Doing Action Research in your own organization”, que me revelou o método Action Research 
(AR) que procurei conhecer e aprofundar, e que verifiquei ter características únicas de integração com 
o trabalho que pretendia encetar. Por um lado, ser um método de investigação vocacionado para 
resolver problemas reais e adaptado ao contexto das organizações, e por outro, proporcionar a 
produção de conhecimento científico.  
O AR insere-se nesta dissertação como método potenciador de inovação organizacional e também 
como objecto de estudo e exploração, uma vez que são muito poucas as referências a projetos de AR 
em Portugal, não havendo conhecimento e experiência suficientes na sua aplicação. 
1.1 Organização e temas abordados nesta Dissertação 
O texto foi organizado seguindo a estrutura típica de um Projeto AR, adaptado-o ao modelo de 
escrita de uma dissertação.  
No capítulo 2 apresenta-se o problema que se pretende resolver, começando por contextualizar o 
Projeto; apresentar a empresa e a sua envolvente, descrever o Processo de Desenvolvimento de 
Produto e respectivos objetivos. 
No capítulo 3 faz-se uma revisão e síntese bibliográfica enquadrando a temática da Gestão do 
Conhecimento e Inovação, focando diferentes aspectos que compõem o quadro teórico em que o 
Projeto se desenvolveu. 
No capítulo 4 apresenta-se o AR, fazendo uma descrição detalhada do método, evidenciando os  
aspectos particulares enquanto método de investigação empírica.  
A execução do Projeto desenvolvido no Grupo Cabelte é descrita no capítulo 5.  
No capítulo 6 apresentam-se as conclusões. 
Para uma melhor compreensão da articulação dos vários temas e capítulos entre si, produz-se na 
figura 1 um esquema da estrutura da Dissertação.  
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Figura 1- Esquema da estrutura da Dissertação 
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2 Contexto e Propósito 
Neste capítulo faz-se o enquadramento do Projeto, descrevendo o problema que se pretende 
resolver, o seu contexto e a sua relevância para o Grupo Cabelte. No AR esta fase constitui o pré-
projeto. 
Também se baliza a área de intervenção específica do Projeto, deliberadamente definida pela 
Autora em função do tempo disponível para uma Dissertação de Mestrado. 
2.1 Apresentação do Grupo Cabelte 
O Grupo Cabelte é constituído por um conjunto de empresas de cariz industrial: a Cabelte, situada 
em Arcozelo- Portugal, dedica-se ao fabrico de cabos de energia de baixa, média e alta tensão e cabos 
de telecomunicações de cobre e fibra óptica; a Cabelte Incasa, situada em Pamplona-Espanha, dedica-
se à produção de cabos de energia de baixa tensão isolados e cabos nus para linhas aéreas, a  
Cabelauto produz cabos para a indústria de cablagens automóvel. Fazem ainda parte do Grupo a 
Cabelte Recycling, unidade de reciclagem de plásticos e metais, a Cabelte Metals unidade de produção 
do fio máquina de cobre e de alumínio. Estas duas últimas e a Cabelauto situam-se em Portugal no 
pólo de Ribeirão. Além destas empresas o Grupo conta com unidades internacionais no Angola, 
Moçambique, Líbia, Panamá, para operação comercial.  
A Cabelte - Cabos Eléctricos e Telefónicos, S.A. é a empresa mãe do Grupo, fundada em 1938 
mas que só a partir dos anos 70 centra a sua atividade no setor dos cabos eléctricos e telefónicos. É 
também esta a empresa que deu nome à marca Cabelte e que possui o portfólio de produtos mais 
extenso. Centraliza fisicamente algumas das direções transversais ao Grupo, nomeadamente a Direção 
de Inovação e Desenvolvimento.  
Classificada atualmente como empresa de média-baixa intensidade tecnológica (Carvalho, 2006), 
afirmou-se ao nível nacional como líder no seu setor de atividade, tendo tido ao longo do seu percurso 
períodos de intensa  inovação tecnológica, merecendo referência a fabricação do primeiro cabo de 
fibras ópticas em Portugal (1982), o pioneirismo no fabrico de cabos de energia de média tensão 
(1982), de cabos com comportamento melhorado ao fogo (1983), a fabricação dos primeiros cabos de 
guarda para linhas aéreas de alta tensão com fibras ópticas incorporadas (1994),  a produção de fibra 
óptica com uma unidade de produção em Portugal e única na península Ibérica de estiramento de fibra 
óptica (2004). Parte dos seus processos de inovação e de desenvolvimento no passado resultaram do 
desenvolvimento de parcerias, com outras empresas do setor, algumas suportadas por acordos de 
transferência tecnológica. 
O Grupo opera no mercado B2B, vendendo os seus produtos a instaladores, armazenistas ou 
diretamente aos clientes finais, nomeadamente, operadores de energia e de telecomunicações.  
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Alguns  números do Grupo Cabelte referentes ao ano de 2012: 
• Número de Colaboradores do Grupo Cabelte: 700 
• Número de colaboradores da Cabelte: 400 (12% com habilitações ensino superior) 
• Volume de negócios (vendas de 2012): 170 Milhões de Euros 
• Percentagem de investimento nas atividades de I&D: cerca de 1% do volume de 
facturação. 
• Principais mercados: Ibérico, Internacional, este dividido em mercado Europeu, 
essencialmente França, Reino Unido e Suécia, e Resto do Mundo: Países do Magrebe, 
Moçambique, Angola e Venezuela.  
As empresas do Grupo Cabelte, Cabelauto e Cabelte Incasa possuem as certificações ISO 9001 e 
ISO 14001 e a Cabelauto a certificação ISO/TS 16949. 
Como pontos fortes do Grupo podemos destacar: 
• Liderança no mercado nacional sendo o terceiro fabricante Ibérico (em vendas) 
• Prestígio e notoriedade nacional, capacidade técnica reconhecida pelos seus clientes. 
• Gama alargada de produtos 
Como pontos fracos do Grupo assinalam-se: 
• Comoditização de parte significativa do seu portfólio (produtos maduros e não 
diferenciados)  
• Perda de competitividade e redução da sua margem bruta, com baixa rentabilidade 
financeira. 
• Forte dependência de alguns fornecedores, grandes players mundiais e pouca 
capacidade de negociação sobretudo devido à baixa escala e baixo volume de 
compras. 
 
2.2 Envolvente Externa e Interna  
O desenvolvimento do Projeto decorre numa fase de crise e recessão da economia portuguesa, e 
também Europeia. O forte corte dos Governos nas políticas de investimento público agravou 
dramaticamente os setores da construção e das infra-estruturas, tradicionalmente os grandes 
consumidores de cabos de energia. Em termos de telecomunicações, cabos ópticos, as vendas também 
reduziram consideravelmente, fato diretamente relacionado com a redução dos investimentos nas redes 
FTTH em Portugal, realizados sobretudo nos anos de 2010 e 2011.  
A forte contração do mercado Ibérico é bem visível na análise de vendas do Grupo, quando 
comparamos valores de 2007-2010, por exemplo, com 2011-2012, conforme ilustrado na figura 2. 
Neste contexto, o Grupo sofreu durante o ano de 2012 e ano de 2013 uma restruturação profunda, 
com alteração do Conselho de Administração e estrutura acionista e com uma redução significativa 
dos seus quadros.  
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Figura 2- Distribuição das vendas do Grupo Cabelte por mercados, elaborado pela Autora 
 
A seguir, resumem-se os principais aspectos da envolvente externa e interna e perfil dos 
concorrentes. 
 
Envolvente externa 
• Globalização dos mercados que fez aumentar a concorrência, sobretudo a das empresas 
asiáticas, com uma política de preços muito agressiva. 
• Crise económica portuguesa e europeia. 
• Forte redução no setor da construção e infra-estruturas em Portugal e Espanha.  
• Entrada em alguns mercados exige forte investimento, recursos e tempo, nomeadamente 
para obtenção de certificações prévias.  
 
Envolvente interna 
• Custos de matérias-primas elevados, pela reduzida capacidade de negociação face à 
pequena dimensão do grupo. (Volume de vendas maior concorrente ≈ 20xVolume vendas 
GrupoCabelte)  
• Custos de produção elevados, por via da diminuição dos lotes de fabrico e custos de 
energia elevados 
• Custos logísticos elevados, aumento da complexidade das operações, pela exigência de 
disponibilidade quase imediata em alguns mercados. 
• Produtos indiferenciados - commodities 
• Desatualização tecnológica (necessários elevados investimentos em determinadas áreas de 
fabrico) 
• Formulação estratégica pouco direccionada ao desenvolvimento do portfólio a longo prazo 
• Redução das ligações externas, Grupo mais fechado sobre si mesmo. 
 
Perfil dos concorrentes  
A análise realizada é feita caracterizando as empresas/grupos em termos de presença no 
mercado e gama de produtos, conforme ilustrado na figura 3.  
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Dada a presença no mercado relativamente local e uma gama de produtos estandardizada e não 
diferenciada, o Grupo Cabelte tem como concorrentes diretos: 
• grandes grupos mundiais (bloco superior direito da figura 3). Este posicionamento acentua 
desde logo duas grandes debilidades face aos grandes grupos; fator de escala muito menor, 
o que implica maior dificuldade em negociar com fornecedores de matérias-primas, alguns 
dos quais também empresas multinacionais; reduzidos recursos humanos e financeiros, 
que se refletem em menos atividade de I&D, menos investimentos em novas tecnologias, 
menor capacidade de inovação. 
• parte significativa de concorrentes locais (bloco inferior esquerdo da figura 3), sobretudo 
empresas que têm uma gama de produtos semelhante. Relativamente a estas, a competição 
faz-se sobretudo pelo preço uma vez que a gama de produtos é standard. O Grupo aposta 
por isso, na flexibilidade como diferenciação (produções de pequenas séries para uma 
gama relativamente considerável e alguma customização dos produtos). 
 
 
Figura 3- Perfil dos concorrentes no setor de produção de cabos (adaptado do Projeto Step 
Cabelte/A.T.Kearny 2010) 
 
2.3 Posicionamento do Grupo  
Em resposta a uma conjuntura desfavorável que se tem sentido nos últimos dois anos, 
nomeadamente com o excesso da oferta em relação à procura e entrada de novos players no mercado 
nacional, sobretudo empresas asiáticas a oferecer produtos de baixo preço às operadoras de energia e 
de telecomunicações, o Grupo Cabelte procura apostar na internacionalização como condição 
necessária à sustentabilidade do negócio, com uma estratégia de empresa seguidora.  
O sucesso de uma estratégia seguidora depende de um conjunto de fatores relacionados com as 
competências que a empresa consegue desenvolver e que se devem traduzir em rapidez e flexibilidade 
na resposta ao mercado. Neste tipo de estratégia, a empresa opta por chegar ao mercado mais tarde, 
conseguindo com isso “copiar” os inovadores, ao nível dos seus produtos e respectivos atributos, 
reduzindo drasticamente os investimentos associados às atividades de I&D e o próprio risco relativo à 
possibilidade de não aceitação do produto no mercado.  A empresa pode também, a partir da recolha 
das experiências dos pioneiros, corrigir determinadas trajetórias, aspectos do produto, da distribuição, 
criar novos produtos aumentados, diferenciar e conquistar novos segmentos, e com isso obter sucesso 
empresarial e bater a concorrência (Kalicanin, 2008). 
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A partir da análise da evolução tecnológica e da evolução do mercado e aplicando-a à da indústria 
dos cabos, é possível definir três quadrantes (A, B e D), conforme se ilustra na figura 4. O quadrante C 
não é característico do setor. 
 
 
Figura 4 – Evolução da tecnologia versus evolução do mercado (adaptado de Kalicanin, 2008) 
 
O quadrante A representa evolução tecnológica lenta e evolução de mercado lenta – é, por 
exemplo, a área dos cabos de energia e cabos de telecomunicações de cobre e parte significativa de 
fibra óptica.  
Inovadores e seguidores têm representação neste quadrante, até porque é o quadrante mais 
representativo do setor dos cabos, habitualmente especificados por normas e regulamentos, onde a 
alteração de requisitos se faz de forma lenta. Os inovadores permanecem no mercado com as suas 
soluções e têm vantagens em determinados setores onde o grau de fidelização dos clientes é 
significativo, como é o caso dos cabos de alta tensão em que os clientes tendem a optar por fabricantes 
com maior histórico de fornecimentos, privilegiando assim os pioneiros. A introdução de novos 
produtos e novos fabricantes é lenta, habitualmente condicionada a processos longos de homologação, 
sobretudo exigidos aos novos “entrantes”. As empresas seguidoras estão naturalmente neste quadrante, 
oferendo produtos não diferenciados, mas ficando sujeitas a uma forte concorrência.  
O quadrante B representa evolução tecnológica rápida e evolução de mercado lento – é, por 
exemplo, a área dos materiais supercondutores, das nanotecnologias aplicadas aos materiais plásticos. 
Os elevados recursos financeiros e humanos exigidos às empresas que se situam neste quadrante, 
associados aos tempos longos que medeiam a fase de investigação e desenvolvimento e à colocação de 
produtos no mercado, afasta um Grupo com as características do Grupo Cabelte deste quadrante.  
O Quadrante D representa a evolução tecnológica lenta e evolução de mercado rápida – é, por 
exemplo, a área dos cabos de fibra óptica para as redes FTTH, das cablagens especiais incorporando 
sensores, dos cabos para linhas aéreas de alta capacidade e baixa flecha e cabos para a indústria 
automóvel. Este quadrante oferece possibilidades de inovação para o Grupo, já que os 
condicionalismos relativos aos investimentos não têm uma dimensão crítica. O sucesso de uma 
estratégia de inovação centra-se muitas vezes numa abordagem criativa a problemas existentes, na 
capacidade de integração de tecnologias já disponíveis, numa boa percepção das necessidades dos 
clientes, na própria antevisão dessas necessidades, criando produtos que sejam valorizados pelo 
mercado.  
O setor dos cabos não tem grande representatividade no quadrante C.  
Action Research no Grupo Cabelte  
 
8 
Conforme se pretende ilustrar na figura 4, o Grupo Cabelte situa-se no quadrante A como empresa 
seguidora e poderá crescer no quadrante D, se conseguir ser inovadora em determinados nichos de 
mercado.  
 
2.4 Desafios para a Direção de Desenvolvimento 
O Grupo definiu como grandes desígnios para 2012-2015 a aposta e reforço da estratégia da 
internacionalização, redução dos custos operacionais e de produção, e o aumento da margem dos 
produtos. Na visão do Grupo escreve-se: “Consolidar a posição do grupo como um dos maiores 
produtores Europeus, constituindo-se como um Centro de Excelência em mercados exigentes, 
fornecendo produtos e sistemas de maior valor acrescentado. Ser líder em custos”. Esta liderança pelos 
custos é entendida na perspetiva de criar uma oferta competitiva de produtos em determinados 
segmentos, mesmo para séries pequenas, apostando na optimização dos processos de fabrico e na 
flexibilidade da produção. 
Neste contexto podemos determinar duas consequências para o nível de atuação da DID: 
• Uma resposta eficaz nos processos de homologação. Conforme foi referido 
anteriormente, a necessidade de internacionalização, aliada a uma estratégia de empresa 
seguidora, obriga à obtenção de certificações ou homologações prévias ao fornecimento 
dos produtos. A DIDP é responsável pela condução destes processos, concretamente 
desenvolvendo os produtos que serão objecto de homologação, e conduzindo o processo 
com o cliente ou organismo de certificação, em alguns casos juntamente com a Direção da 
Qualidade.  
• Uma resposta inovadora conducente à redução do custo dos produtos. No setor dos 
cabos, uma parte significativa dos requisitos são definidos em normas, regulamentos ou 
especificações de cliente. Os graus de liberdade para o fabricante estão hoje sobretudo 
centrados nos materiais e processos de fabrico, matérias-primas que asseguram melhor 
desempenho e novas tecnologias para processar novos materiais ou para reduzirem os 
custos de produção. Também são oportunas alterações construtivas que proporcionem 
redução dos custos a jusante, nomeadamente custos de instalação e logísticos. Atendendo 
às características do Grupo e seus recursos, a inovação espectável será incremental, 
centrada sobretudo ao nível dos processos, como forma de reduzir custos de produção e 
dar sequência a uma maior flexibilidade na resposta ao cliente e ao nível de soluções 
construtivas que possam oferecer melhorias em termos de desempenho e redução dos 
custos de instalação, em síntese inovação do produto e inovação do processo. 
Estas duas respostas apelam à optimização do Processo de Desenvolvimento no sentido de 
melhoria da Qualidade do Desenvolvimento.  
2.5 Qualidade de Desenvolvimento 
 Do ponto de vista dos acionistas, e genericamente para Gestão numa organização, o 
desenvolvimento de um produto é um sucesso quando proporciona obter um aumento de margem e/ou 
de vendas, ou quando possibilita entrar num novo mercado.  
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Segundo Ulrich e Eppinger (2008) existem cinco dimensões no Processo de Desenvolvimento: 
• Qualidade do Produto 
O produto cumpre as especificações de engenharia definidas no desenvolvimento? O produto 
satisfaz ou as necessidades do cliente? A qualidade do produto é adequada à cota de mercado 
e ao que o cliente está disponível para pagar? Para além destas noções, associamos também 
nesta dimensão, a capacidade de propor novas soluções, superar as expectativas do cliente. 
• Custo do Produto  
O custo do produto tomado como o custo de transformação e custo de matérias-primas para 
produzir cada unidade, mais os custos de investimento necessários fazer para tornar a sua 
produção possível, libertam a margem necessária determinada para o negócio (em função de 
preço de mercado, e volume de negócios)?  
• Tempo de desenvolvimento: 
Quão depressa o produto é desenvolvido? O tempo de desenvolvimento reflecte a capacidade 
de reação da empresa a desenvolvimentos tecnológicos ou a determinada concorrência. Está 
também diretamente ligada com a rapidez com que a empresa pode beneficiar de retornos 
desse novo produto, first-mover advantages. 
• Custos de desenvolvimento 
Quanto é que a empresa gastou com o desenvolvimento? Esta dimensão é vista considerando a 
redução dos custos de desenvolvimento, por via da redução dos erros, da redução das 
repetições, e tomada de melhores decisões. (Há produtos que têm elevados custos de 
desenvolvimento, mas necessários). 
• Capacidade de desenvolvimento 
Está a empresa mais apta a desenvolver novos produtos no futuro, em resultado da experiência 
adquirida neste projeto em concreto? A capacidade de desenvolver e de inovar é um activo 
que a empresa pode usar para desenvolver novos produtos no futuro de maneira mais efectiva 
e económica? 
 
Consideremos então que Qualidade de Desenvolvimento endereça estas cinco dimensões e que 
está associada ao bom desempenho, à otimização de cada uma delas. 
 
A eficácia do Desenvolvimento, no sentido de gerar retorno financeiro para as empresas e 
aumento das suas vendas, depende de um ciclo de desenvolvimento rápido e de práticas 
organizacionais facilitadoras (Ittner e Larcker,1997) e da partilha de conhecimento dentro da(s) 
equipa(s) de desenvolvimento (Hong et al. ,2011).  
Vários fatores são apontados como relevantes para a Qualidade do Desenvolvimento: 
• Estratégia de desenvolvimento deve-se encaixar na estratégia da empresa (Ittner e 
Larcker,1997). 
• Os objetivos de cada projeto de desenvolvimento devem estar alinhados com os objetivos 
em termos de oferta competitiva e com os recursos disponíveis: conhecimento, 
capacidades de desenho e produção (Hong et al.,2011). 
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• Fazer uso de equipas multidisciplinares- a troca e partilha de diferentes experiências e 
conhecimento é potenciadora de novo conhecimento que produzirá novas soluções, que 
permitirá detectar e corrigir falhas no desenvolvimento prematuramente, e criará massa 
crítica que potencie melhor decisões (Oliveira e Ferreira, 2012). 
• Clientes e fornecedores devem-se envolver no desenvolvimento do produto. O 
envolvimento e proximidade dos clientes permite à empresa responder melhor às 
necessidades dos mesmos e de forma mais rápida; os fornecedores ajudam no processo 
com soluções e permitem reduzir o tempo de desenvolvimento. A Siemens (2009) defende 
que os fornecedores desempenham um papel fundamental no processo de 
desenvolvimento de produto, e que se torna especialmente importante a sua integração 
numa fase inicial do processo: fases de desenho da arquitectura do produto, definição do 
produto, determinação de requisitos e custo do produto. Empresas que envolvem os 
fornecedores desde o início do desenvolvimento de produto, podem reduzir o custo de 
desenvolvimento do produto em 18% e melhorar o time-to-market em cerca 10 a 20%, 
(Brown, 2005 citado em Siemens 2009). 
• A partilha de conhecimento relativa à concorrência; conhecer os pontos fracos e fortes e 
os respectivos os produtos (Hong et al.,2011). 
• Utilização de ferramentas adequadas como QFD, Desenho de experiências, FMEA. (Ittner 
e Larcker,1997). 
• Elevado nível da Qualidade percebida (ir ao encontro das necessidades dos clientes e 
respeitar requisitos de performance, segurança, design, fiabilidade) (Ittner e 
Larcker,1997). 
• Redes internas e externas no processo de desenvolvimento têm grande importância pois 
constituem canais que promovem o relacionamento entre e dentro das equipas e entre 
estas e a comunidade exterior, de forma individual ou colectiva, formal ou informalmente 
(Swan et al., 1999). 
 
2.6 Definição do Problema 
Dados do Processo de Desenvolvimento 
No início do Projeto, concretamente em outubro de 2012, a Autora determinou diversos 
indicadores relativos aos Projetos de Desenvolvimento, a partir de dados colectados desde 2009.  
 
Indicadores Valor 
(1) Nº de projetos de desenvolvimento de produto (PjDP) criados 21 
(2) Nº de PjDP  não concluídos, decidido abandonar. 8 
(3) Nº de PjDP concluídos (de acordo com a metodologia normalizada, não seguindo a  
metodologia normalizada) 
5 (3, 2) 
(4) Duração média dos PjDP concluídos (data final planeada e data início)  70 dias 
(5) Atraso médio dos PjDP concluídos (data final real e data início) 79 dias  (112%) 
(6) Nº de PjDP em curso 6 
(7) Duração média dos PjDP em curso (data final planeada e data de início) 397 dias (≈1 ano) 
(8) Atraso médio dos PjDP em curso  210 dias (≈0,6 ano) 
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Tabela 1 – Dados relativos aos PJDP 
período de referência 1-01-2009 a 1-10-2012  
 
Rentabilidade dos projetos  Vendas (a)  Percentagem nas 
vendas totais 
Ano de 2007; referente a 6 PjDP  realizados entre 2004-2006 13 M€ 8 % 
Ano de 2008; referente a 5 PjDP realizados entre 2005-2006 17 M€ 10 % 
Ano de 2009; referente a 2 PjDP realizados entre 2008-2009 1,0 M€ 1 % 
Ano de 2010; referente a 3 PjDP realizados entre 2008-2009  0,2 M€ 0,1% 
(a)  Vendas dos produtos desenvolvidos no 1º e 2º anos após terminado o PjDP. 
Tabela 2 - Rentabilidade dos PjDP de 2007 a 2010 
 
Este levantamento, apresentado na tabela 1 e 2 , foi só feito para a empresa Cabelte, constituindo 
também o que ter maior relevância e significado. 
 
Estes dados revelam que: 
• A percentagem de projetos abandonados é grande, cerca de 40%. 
• Os projetos em curso apresentam em média um ano de atraso. 
• A rentabilidade dos projetos de desenvolvimento reduziu significativamente nos anos de 
2009 e 2010, mas foi muito significativa nos anos anteriores 2008 e 2009. 
Sobretudo ao nível da Cabelte e Cabelte Incasa é ainda possível identificar um conjunto de problemas: 
• Tempo de execução dos projetos superior ao planeado 
• Resposta insuficiente em tempo e número de processos encetados face às solicitações de 
mercado. 
• Dificuldade na gestão de projetos de desenvolvimento dentro de cada empresa e inter-
empresas do Grupo. 
• Dificuldade na gestão das atividades do dia-a-dia e no cumprimento dos objetivos de 
desenvolvimento. 
• Desfasamento entre os procedimentos normalizados, particularmente o de 
Desenvolvimento e a realidade, acabando por não serem cumpridas fases importantes no 
PDP como revisões de projeto, análise aprofundada das características do produto e 
registo de informação relevante. 
• Ocorrência de erros e pouco controlo sobre variáveis importantes no processo.  
• Perda sistemática de informação, por falta de registo. 
• Desaproveitamento do conhecimento criado por não ser transferido para a organização, 
particularmente grave quando os colaboradores saem da empresa. Esta situação veio a 
revelar-se muito grave sobretudo em 2012 e 2013 fruto da restruturação e saída de uma 
parte significativa de quadros. 
• Debilidade dos repositórios, em muitas matérias inexistentes. 
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• Falta de comunicação entre empresas do Grupo 
• Desconhecimento por parte dos colaboradores do Desenvolvimento dos processos nas 
outras empresas do Grupo 
• Repetição de inúmeras tarefas ou erros por falta de informação registada “ inventar a roda 
muitas vezes “, não se registam lições aprendidas, nem melhores práticas 
• Reduzido arquivo de ensaios, e não utilizável na grande parte das situações por 
inexactidão da informação registada, surgem dúvidas, quanto às amostras, procedimentos 
de ensaios, etc... 
• Fracas relações externas, sobretudo com meio científico, clientes, concorrentes, 
comunidades virtuais 
• Colaboradores com pouca interação com o exterior (feiras, conferências, etc...) 
• Inexistência de estratégia e planos de ação no que diz respeito à gestão do conhecimento 
• Falta de ferramentas TIC adequadas 
• Ainda fraca integração dos fornecedores no processo de desenvolvimento 
• Pouca capacidade de análise e formulação estratégica de desenvolvimento de portfólio a 
longo prazo  
• Desenvolvimento de produto muito focado em lógica reativa a pedidos do mercado – 
resposta a especificações de clientes  
• Reduzida articulação organizacional  
• Fase de produção iniciada, por vezes, sem os necessários estudos técnicos 
•  Reduzidos recursos dedicados ao Desenvolvimento (técnicos) 
• Grupo pouco inovador, conforme demonstram os resultados da auditoria à inovação na 
Cabelte (ver figura 5) realizada na empresa em 2011 às Direções Comercial, Marketing e 
Projetos Especiais reunidas em termos de análise no Grupo 1, e às Direções de 
Desenvolvimento e Qualidade, reunidas no Grupo 2 (Barbosa, Correia, Oliveira e 
Teixeira, 2011). 
 
 
Figura 5- Resultados da auditoria da Inovação realizada em 2011 
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Em síntese, no quadro atual que o Grupo vive torna-se necessário que a DID possa responder de 
forma adequada aos pedidos de homologações e certificações crescentes, sustentando a política de 
internacionalização do Grupo, e que este trabalho se faça numa lógica de gerar maior valor para o 
Grupo, através de produtos que cumpram as necessidades dos clientes, que proporcionem a 
competitividade nos respectivos mercados e que o tempo de desenvolvimento seja optimizado de 
forma a não se perderem oportunidades de negócio. 
A resposta do Grupo ao mercado é sobretudo reativa, cabe também ao Desenvolvimento uma 
melhor articulação com a Direção Comercial, e uma ligação aos clientes e ao mercado de forma a 
poder antecipar soluções.  
O desenvolvimento deverá promover a inovação sobretudo na vertente dos processos produtivos, 
de forma a conseguir aumentar a margem sem perda de competitividade dos seus produtos, e 
perseguindo a missão do Grupo de liderança através dos custos. 
A DID é uma direção transversal às várias empresas do Grupo, no entanto, é possível identificar 
vários problemas de comunicação e coordenação de atividades entre essas mesmas empresas, que 
resultam numa prestação aquém das capacidades e competências existentes e um desaproveitamento 
de sinergias.  
A gestão do conhecimento na própria Direção é, na perspetiva da Autora, um dos aspectos fulcrais 
para a resolução dos problemas enunciados. No capítulo 3 através da revisão da literatura procura-se 
justificar a opção. 
 
Melhorar a Qualidade do Desenvolvimento significa trabalhar os vários fatores identificados 
(estratégia, clientes, fornecedores, concorrentes, competências internas, processos organizativos, 
motivação dos colaboradores). O processo de desenvolvimento é complexo porque cruza com um 
conjunto de outros processos de negócio desde o marketing até a entrega do produto ao cliente 
(Siemens, 2009).  
As redes internas e externas com que a DID opera estão esquematicamente representadas na figura 
6. No centro estão representadas as direções que participam ou gerem processos que se cruzam com o 
processo de desenvolvimento, são elas: Qualidade, Industrial, Comercial, Compras. Com excepção da 
Direção Industrial, que tem uma gestão por empresa do Grupo, todas as outras têm uma gestão 
transversal no modelo de Governance do Grupo, mas que nem sempre se verifica na prática. 
Desenvolvimento e Qualidade atuam de forma relativamente independente, a comunicação existente 
reduz-se ao tratamento das questões operacionais como planeamento de produção, partilha de alguns 
equipamentos, distribuição de alguns trabalhos. Na figura estas direções estão propositadamente 
desagregadas, A - Cabelte Portugal, B - Cabelauto, C - Cabelte Incasa. 
As relações externas são estabelecidas com clientes, fornecedores, laboratórios, organismos de 
normalização, comunidade científica, comunidade virtual, de forma corporativa ou individual. Gerir 
estas relações é um dos aspectos essenciais para a produção de conhecimento, competitividade das 
empresas e para a inovação (Swan et al., 1999, Zack, 1999; Nonaka e Tackeuchi, 1995). 
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Figura 6 – Relações internas e externas no processo de desenvolvimento, elaborado pela Autora 
 
 
2.7 Definição da área de atuação 
Foi necessário na fase inicial deste Projeto de Dissertação delimitar a área de atuação, 
estabelecendo as possíveis fronteiras com outras áreas que, embora igualmente relevantes ficariam 
fora do Projeto por manifesta inadequação de recursos, possíveis de alocar numa tese de mestrado.  
Assim, o foco deste projeto será o das competências internas trabalhadas aqui numa perspetiva de 
gestão de conhecimento dentro processo de desenvolvimento do produto. A gestão do conhecimento 
vai-se centrar na organização, ou seja, o foco é o conhecimento dos indivíduos dentro da organização, 
a transferência desse conhecimento, e a criação de novo conhecimento através deles. A organização 
interage com o meio exterior através dos indivíduos, nomeadamente os que estão mais ligados com o 
exterior. Importa perceber os mecanismos desta interação, a melhor forma de estimular a disseminação 
do conhecimento dentro da organização que é adquirido por cada colaborador fruto das relações 
internas e externas, e perceber como poderá contribuir para criar novo conhecimento e gerar valor para 
a organização. 
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3 Revisão da literatura - Gestão do conhecimento e Inovação 
Neste capítulo procura-se clarificar conceitos relacionados com o conhecimento e inovação, 
abordando também a temática da gestão do conhecimento (GC) dentro do processo de 
desenvolvimento de produto (PDP). 
Na revisão efectuada têm particular relevância o modelo de criação de conhecimento e as 
dinâmicas de inovação de Nonaka e Takeuchi (1995) com uma visão assente na experiência das 
empresas Japonesas, e a abordagem de Davenport e Prusak (1998) à temática do conhecimento, 
porventura mais ocidental, ambos extensivamente referenciados por vários autores dentro das 
temáticas em questão (Alavi et al., 2001, Carneiro, 2000, Cooper, 2003, Grant, 2001, Popadiuk e 
Choo, 2006, Pitt e MacVaugh, 2008). 
Sendo o tema muito abrangente e vasto, a revisão da literatura realizada, é sintetizada no texto nos 
aspectos mais diretamente ligados ao Projeto em questão, procurando-se fundamentar algumas das 
decisões e trajetórias seguidas.  
 
3.1 Conhecimento 
O conhecimento foi tema de reflexão ao longo dos séculos e objecto de pesquisa ao nível 
epistemológico na filosofia e em outras ciências. No contexto deste Projeto de Dissertação é analisado 
numa perspetiva estratégica e de gestão das organizações e mais particularmente das empresas. 
Importa clarificar conceitos e, por tal motivo, distinguir o conhecimento de informação e dados; 
Dados “são um conjunto discreto de fatos objetivos acerca de eventos” (Davenport e Prusak, 
1998, p. 2). Os dados não têm um significado inerente, só descrevem parte do que aconteceu, “…não 
fornecem julgamento ou interpretação, nem bases para a ação”- são, no entanto, importantes nas 
organizações pois constituem a matéria-prima para a criação de informação.    
Informação “é uma mensagem usualmente na forma de documento, ou comunicação audível ou 
visível “ (Davenport e Prusak, 1998, p. 3) transmitida por um emissor e que é apreendida pelo receptor 
e que produzirá sobre este algum efeito em termos da sua percepção sobre determinado assunto, 
possibilitando uma nova perspetiva. À informação está associado algum valor adicional ao mero 
comunicar de dados. Resulta do processamento dos dados, e proporciona novos pontos de vista para 
interpretar objetos ou acontecimentos, ou estabelecer ligações. 
Segundo Drucker (1993), ao contrário de dados, a informação tem um significado e relevância, ou 
seja, é organizada com um determinado propósito.  
A informação surge dos dados processados através de vários formas (Davenport e Prusak,1998, 
p.4): 
 contextualização – saber com que propósito os dados foram recolhidos  
 catalogação – conhecer a unidade de análise ou os componentes chave dos dados  
 cálculo: tratamento dos dados matematicamente ou estatisticamente 
 correcção – correcção e  eliminação dos erros que os dados possam conter 
 condensar – agrupar e resumir os dados. 
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A informação (Nonaka e Takeuchi, 1995) é um meio necessário para construir o conhecimento. A 
informação possibilita ter um ponto de vista para interpretar acontecimentos e objetos, e torna aspectos 
invisíveis em visíveis, e traz à luz conexões não expectáveis.  
Conhecimento é entendido como algo mais valioso que dados e informação, e aponta para algo 
potenciador de crescimento. O conhecimento do indivíduo é a matéria-prima que lhe permitirá gerar 
novo conhecimento. 
Conhecimento  
Davenport e Prusak (1998, p. 5) definem conhecimento como “uma mistura de experiência, 
valores, informação contextualizada e uma abordagem sabedora, que proporciona uma forma de 
avaliar e incorporar  novas experiências e informação. É originada e aplicada pelos indivíduos que 
detêm esse conhecimento. Nas organizações, existe não só nos documentos ou repositórios, mas nas 
rotinas, processos, práticas e normas da organização”. 
Nonaka e Takeushi (1995) consideram o conhecimento como um “processo humano de justificar 
uma crença pessoal na verdade”. O conhecimento parte da informação e é ancorado às crenças e 
vontade do indivíduo. Segundo os mesmos autores conhecimento está mais ligado a ideais do que a 
ideias.  
A informação torna-se conhecimento quando é interpretada pelos indivíduos (Schoenhoff, 1993, 
citado por Nonaka et al., 2001). O conhecimento é dinâmico e criado nas interacções sociais dos 
indivíduos e organizações e é humanístico, pois essencialmente relaciona-se com a ação humana 
(Nonaka et al., 2001). 
O conhecimento tem um contexto específico, na medida em que depende do tempo e do espaço, 
sem contexto é apenas informação; por exemplo, os resultados do ensaio de tração (medida da tensão 
e alongamento) de um material isolante constitui apenas informação, no entanto, se a eles juntar 
informação de que foram obtidos após determinadas condições de processamento podem-se 
transformar em conhecimento.  
3.2 Tipos de Conhecimento: tácito, explícito e auto-transcendente  
O estabelecimento de uma taxonomia, divisão e classificação do conhecimento das organizações 
não é universal (Nonak e Takeuchi, 1995, Sharmer, 2001, Alavi et al.,2001) 
Nonaka e Takeuchi (1995), baseando-se no trabalho de Polanyi (1962 e 1967), definem dois tipos 
de conhecimento: 
Conhecimento tácito - é o conhecimento do indivíduo, pessoal, não articulado, que este detém de 
forma subconsciente e que aplica intuitivamente. É difícil de passar rapidamente, sendo um todo 
construído de acordo com as suas vivências, aprendizagens, crenças, valores, cultura e experiência. 
Conhecimento explícito - é o conhecimento organizado recebido em diferentes formatos, formal 
e sistemático. Por tal, é um conhecimento que pode ser mais facilmente comunicado, passado a outros. 
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Nonaka e Takeuchi (1995, p. 61) sintetizam as diferenças entre o conhecimento tácito e explícito 
da seguinte forma: 
 
Conhecimento Tácito Conhecimento Explícito 
Subjectivo Objetivo 
Conhecimento pela experiência (corpo) Conhecimento racional (mente) 
Conhecimento simultâneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (lá e depois) 
Conhecimento analógico (prática) Conhecimento digital (teórico) 
Tabela 3 – Dois tipos de conhecimento (tabela 3-1, Nonaka e Takeuchi,1995) 
 
Esta caracterização enfatiza o grau de subjectividade do conhecimento tácito, adquirido com base 
na experiência, apreendido pelo indivíduo num determinado contexto ou momento específico e na sua 
totalidade (corpo). Por oposição, o conhecimento explícito é constituído por eventos passados, objetos. 
A distinção entre analógico e digital refere-se à complexidade e ao processamento contínuo do 
conhecimento tácito quando transmitido entre indivíduos, enquanto o explícito, por que organizado, 
pode-se estabelecer como algo discreto, sequencial e portanto digital. 
Conhecimento auto-transcendente - Schamer (2001) refere trabalhos posteriores que apelam 
para outro tipo de conhecimento, a montante do próprio conhecimento tácito e define este novo 
conhecimento como auto-transcendente, exprimindo a hierarquia entre os três tipos de conhecimento 
através da imagem de um icebergue. Acima da linha de água está o conhecimento explícito, o mais 
fácil de disseminar e distribuir na organização, abaixo da linha de água estão o conhecimento tácito e o 
conhecimento auto-transcendente. O conhecimento tácito está assimilado e o conhecimento auto-
transcendente não, pois é um conhecimento não incorporado, que é resultado de características 
cognitivas, psicológicas e pessoais que possibilitam ver o que os outros não vêem, porque possibilita 
antecipar escolhas, delinear estratégias. Conhecimento auto-transcendente é um conhecimento próprio 
dos visionários.  
Existem organizações que possuem uma habilidade e discernimento que lhes permite fazer as 
apostas certas, em termos tecnológicos, de mercado, etc... A particularidade nestes casos reside no fato 
de que não se trata de avançar com base em estudos concretos, mas de avançar com base em 
determinadas intuições, que são particulares de um grupo de indivíduos, e que lhes permitem estar 
“muito à frente”. Bill Gates, Zumaker, são líderes que viram potencial onde outros não viram.  
Charan (2007) caracteriza este conhecimento como “ Know-how”. Conhecimento extraordinário 
para detectar padrões no ambiente externo, permitindo que o indivíduo se movimente num plano de 
imaginação superior em relação aos outros. “Vêem coisas que os outros não vêem, procuram fontes 
que os outros não procuram e usam fatos com uma criatividade própria”.  
Porque este conhecimento é muito particular, uma empresa só poderá fazer uso dele se possuir ou 
contratar indivíduos que detenham este conhecimento. Dada a particularidade desta situação este 
conhecimento não fará parte do modelo conceptual desenhado pela Autora.  
Alavi et al. (2001) organizam o conhecimento de uma forma mais compartimentada, distinguindo 
o conhecimento individual do coletivo, estabelecendo uma divisão quanto à sua articulação, conforme 
ilustrado na tabela 4.  
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Tipos de conhecimento Definições Exemplos 
Tácito  Cognitivo – modelos mentais 
Técnico – Kow-how aplicado a um 
trabalho específico 
Estabelecimento de relações causa efeito 
Competências na cirurgia 
Explícito  Articulado e generalizado Conhecimento dos maiores clientes numa 
região 
Individual Criado e inerente ao indivíduo Ensinamentos extraídos após a conclusão 
de um projeto 
Colectivo Criado pelo grupo e inerente em 
ações colectivas do grupo 
Normas para comunicação inter-grupo 
Declarativo Saber de Qual medicamento é apropriado para 
uma doença 
Procedimental Saber como Como administrar o medicamento 
Causal Saber porquê Saber porque ou como o medicamento 
atua 
Condicional Saber quando Saber quando  administrar o 
medicamento 
Relacional Saber relacionar com Saber como o medicamento interage com 
os outros 
Pragmático Conhecimento útil numa 
organização 
Melhores práticas, desenhos de 
engenharia, relatórios de marketing. 
Tabela 4 – Taxonomia do conhecimento (Alavi et al., 2001) 
 
3.3 Criação do conhecimento  
Abordagem de Nonaka e Takeuchi (1995) 
 
Nonaka e Takeuchi (1995) estabelecem o modelo dinâmico para a criação de conhecimento,  
considerando que o conhecimento é criado e expandido através de interação social entre os 
conhecimentos tácito e explícito. Segundo os autores conhecimento tácito e explícito são 
complementares e ambos essenciais na criação de novo conhecimento. Neste modelo de conversão do 
conhecimento existem quatro tipos de interação entre conhecimento tácito e explícito, são eles: 
socialização, externalização, interiorização e combinação. A geração de conhecimento ocorre através 
da interação dos diferentes tipos de conhecimento num processo contínuo, constituído numa sucessão 
de ciclos, conforme indicado na figura 7. 
 
 
Figura 7 -  Processo SECI (Nonaka e Takeuchi, 1995) 
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Socialização – é caracterizada pela troca de conhecimento tácito através da partilha de 
experiências, perspetivas, ideais. Conduz à criação de novo conhecimento tácito, por exemplo, novos 
modelos mentais e novas competências.  
O conhecimento tácito é adquirido dentro da organização mas também no exterior, pela vida social 
diária, pelos contactos com clientes, fornecedores, concorrentes. Pode ser adquirido diretamente 
através da verbalização, mas também da observação, casos, por exemplo, em que aprendemos apenas 
observando como os operadores mudam uma ferramenta, ou como um grupo se comporta face a 
determinado acontecimento. Ao nível organizacional este tipo de conhecimento pode ser impulsionado 
através de reuniões, conversas informais, fóruns de discussão, reuniões de brainstorming. Nonaka e 
Takeuchi (1995) relatam algumas abordagens de empresas Japonesas na promoção e germinação deste 
tipo de conhecimento, em que o ponto comum é criar espaços de discussão e troca de ideias, abertos e 
pouco formais, com grupos heterogéneos de indivíduos. Nesta abordagem é importante a criação de 
confiança entre os elementos do grupo e as discussões devem ser abertas, sempre num ambiente de 
cooperação. 
Externalização - é o processo de articular conhecimento tácito em conceitos explícitos, tomando a 
forma de metáforas, analogias, conceitos, hipóteses e modelos. Esta fase é a chave para a criação do 
conhecimento na organização. “Quando o conhecimento tácito se torna explícito, o conhecimento é 
captado-cristalizado e assim pode ser partilhado com os outros e desta forma ser a base de novo 
conhecimento” (Nonaka et al., 2001, p 17).  
Nonaka e Takeuchi (1995) advogam que este conhecimento nas organizações deve ser construído 
através de diálogo e reflexão colectiva, dando como exemplo a fase de criação do conceito de um novo 
produto. Nas empresas Japonesas este processo é conduzido através da Direção que lança um mote, 
tema ou visão e propõe a um grupo reflexão sobre esse tema, através de encontros cara a cara entre 
elementos das equipas de desenvolvimento, estimulando desta forma a criação de novas ideias.  
Por exemplo, nas indústrias, novo conhecimento é criado através da externalização quando se 
introduzem melhorias no processo produtivo a partir do conhecimento tácito dos colaboradores  
ligados “ao chão de fábrica”. 
Combinação - é o processo de sistematizar conceitos num sistema de conhecimento. 
Este modo de conversão envolve combinar diferentes tipos de conhecimento explícito, formas de 
trocar e combinar conhecimentos através de documentos, reuniões, correio electrónico, telefonemas, 
etc....A agregação, transformação, ligação, reconfiguração deste conhecimento pode conduzir a novo 
conhecimento. Parte destas manipulações é hoje feita em bases de dados com recurso às tecnologias de 
informação.  
A transferência de conhecimento explícito em conhecimento explícito tem valor quando agrega 
criatividade, profundidade na interpretação e quando possibilita novas perspetivas. Há uma fase de 
aquisição e integração da informação, seguida de síntese e processamento e depois disseminação, 
fazendo chegar este novo conhecimento explícito criado a quem na organização dele pode beneficiar.  
Internalização - é o processo  de  transferir o conhecimento explícito adquirido em conhecimento 
tácito. Este processo centra-se muito na temática “aprender fazendo”. A aquisição deste conhecimento 
pode ser realizada através de experiências vividas em nome próprio, ou com base em relatos escritos 
ou verbalizados, histórias apreendidas, conhecimento colocado em diagramas, documentos. Exige 
reflexão e interiorização dos conhecimentos vividos em nome próprio ou adquiridos de outros através 
dos respectivos suportes. 
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É uma fase culminar do ciclo de criação de conhecimento, no fundo quando as experiências 
vividas e as diversas interacções de conhecimento das fases de socialização, externalização e 
combinação se sedimentam em novo conhecimento do indivíduo. 
 
Quem cria conhecimento na empresa? 
Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) a criação de conhecimento nas organizações é o produto de 
uma interação dinâmica de três grupos:   
• Os praticantes 
• Os engenheiros do conhecimento 
• As chefias 
Os praticantes são os indivíduos que estão diretamente na linha da frente do negócio, em contacto 
com o mundo exterior, podem obter a informação do mercado, tecnológica e da concorrência. A 
qualidade do seu conhecimento está intimamente ligada com as suas experiências do dia a dia, assim 
as chefias intermédias têm que lhes dar, o mais possível, tarefas desafiadoras e exploratórias. Estes 
praticantes de conhecimento são divididos em dois grupos: os operadores e especialistas.  
• Os operadores acumulam e geram muito conhecimento tácito, estão nos processos de 
negócio: comercial/vendas, marketing, linhas de produção, ou seja, são os que estão 
ligados à parte operacional do negócio. Estão em contacto com as realidades do negócio e 
acumulam o conhecimento tácito através da experiência vivida. Nonaka e Takeuchi (1995) 
referem a sua importância, dando o exemplo dos indivíduos que nas empresas construtoras 
de automóveis fazem a avaliação da condução dos veículos. 
• Os especialistas trabalham com o conhecimento explícito: também acumulam, geram e 
atualizam conhecimento estruturado na forma técnica, científica, dados quantificáveis que 
podem ser transmitidos e guardados em bases de dados. Neste grupo encontram-se os 
especialistas em Investigação e Desenvolvimento, Software, Planeamento, Investigação de 
marketing, por exemplo.  
Os engenheiros do conhecimento são as chefias intermédias da organização. São os grandes 
promotores da conversão do conhecimento e criação de conhecimento nos diferentes níveis da 
organização. Tomam o papel de facilitadores e dinamizadores, estando ligados muitas vezes aos 
projetos de desenvolvimento de novos produtos ou lançamento de novos projetos, dinamizando o 
processo (por exemplo, na fase inicial lançando motes, metáforas, para a produção de conceitos) e 
acompanhando todo o processo até à fase de concretização.  
Nonaka e Takeuchi (1995) enumeram um conjunto de características que devem possuir: 
• competências de coordenação e gestão de projetos 
• criatividade necessária para lançar hipóteses de forma a criar novos conceitos 
• capacidade de integrar várias metodologias para a criação de conhecimento 
• capacidade de motivar e encorajar equipas 
• capacidade de construir metáforas de forma a estimular a imaginação dos outros 
• promover e incutir a confiança entre os membros da equipa 
• projetar as ações futuras baseadas num entendimento do passado 
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Os gestores de conhecimento são a gestão de topo, administração ou direções que têm a 
responsabilidade de gerir o processo de criação de conhecimento organizacional ao nível corporativo. 
Fazem a coordenação da gestão do conhecimento  com a estratégia de negócios da organização, 
estabelecendo uma visão do conhecimento na organização. 
Drucker (1993) tem uma visão diferente do knowledge worker, que define como indivíduo 
detentor de conhecimento, e o conhecimento sendo um recurso, um activo, a preocupação da gestão é 
traduzir esse conhecimento em algo produtivo. Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam a importância dos 
Knowledge Workers não só no sentido de recurso, mas naquilo que conseguem produzir: novo 
conhecimento. 
 
Factores importantes para a Criação de Conhecimento  
Nonaka e Takeuchi (1995) identificam cinco fatores que permitem estimular a criação de 
conhecimento na organização, são eles: 
Intenção – capacidade da organização e da gestão de topo de definir uma estratégia para o 
conhecimento, identificando qual o conhecimento que deverá ser desenvolvido e, simultaneamente, 
criando um sistema para a sua implementação. A visão estratégica deve ser passada e envolver todos 
os colaboradores.  
Autonomia – a organização, nos seus vários níveis, deve deixar atuar os indivíduos 
autonomamente. As chances de aparecerem oportunidades de inovação são maiores. Apontam para o 
fato do conhecimento ou inovação não serem propriedade de ninguém. Os modelos de gestão que 
centram as iniciativas somente nas chefias, intermédias ou outras, não têm tantas possibilidades de 
sucesso (há como que uma visão “ mais formatada das coisas”). 
Perturbações e caos criativo – gerar um ambiente que estimule a interação entre a organização e 
o exterior. As perturbações ou flutuações ocorrem em ciclos não previstos, podem-se revestir de várias 
formas, alterações de mercado, crise económica, novos concorrentes. Se a organização tiver uma 
atitude aberta ao exterior estará mais adaptada a reagir e a explorar essas alterações enriquecendo o 
seu conhecimento. Quando o ambiente provoca rupturas e tira a empresa da zona de conforto, obriga a 
organização e os seus colaboradores a reagir, o que em muitos casos se traduz em atitudes mais 
criativas, mais inovadoras. O caos no contexto das organizações pode até ser estimulado pela Gestão 
no sentido de espevitar os seus colaboradores. 
Redundância – colocar o mesmo conhecimento sobre perspetivas diferentes. A partilha de 
informação redundante estimula o conhecimento tácito. O cruzamento de informação, ou a sua 
duplicação apela a uma reflexão por parte de quem utiliza essa informação. 
Diversidade – “a criação encontra-se  na fronteira entre a ordem e o caos…a diversidade obriga a 
manter um equilíbrio entre ordem e caos” (Nonaka et al., 2011, p. 36). A diversidade é proporcionada 
através do acesso rápido e flexível à informação por todos os colaboradores da empresa. Os autores 
apontam duas formas de implementar essa diversidade: desenvolver uma estrutura organizativa 
horizontal e flexível, onde as diferentes unidades e/ou departamentos estão interligados com uma rede 
de informação, ou ter um sistema de job rotation de forma que os colaboradores possam adquirir 
conhecimento interdisciplinar o que lhes dará robustez para responderem a ambientes complexos. 
Amor, atenção, confiança e comprometimento, são ainda, na perspetiva de Nonaka et al. (2001)  
importantes na criação de conhecimento, apelam a uma cultura de partilha e à valorização do 
colectivo, neste caso a organização e a comunidade, importantes para que o conhecimento se 
transforme em valor. Estes aspectos também estão relacionados com a motivação e o estímulo dos 
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colaboradores detentores de conhecimento Knowledge workers, eles têm que ser incluídos no processo 
dinâmico que proporciona a criação de conhecimento. Para isso, a Gestão tem que motivar, estimular a 
criatividade (Carneiro, 2000) procurando também que os seus colaboradores tenham a percepção do 
ambiente em que vive a organização, os seus clientes, a concorrência. 
 
Abordagem de Davenport e Prusak (1998)   
 
A abordagem de Davenport e Prusak (1998)  é diferente, embora seja possível encontrar pontos 
comuns no que concerne à criação de conhecimento dentro da empresa. Os autores identificam cinco 
modos de gerar conhecimento nas empresas:  
Aquisição ao exterior: 
Aquisição – comprar conhecimento, por exemplo, através de contratos de transferência de 
tecnologia, compra de outras empresas ou contratar indivíduos que detenham determinado 
conhecimento. Esta abordagem tem vários riscos, quando analisada apenas na perspetiva da aquisição 
de conhecimento, pois estas ações podem alterar o ambiente que proporcionava a criação de 
conhecimento: culturas diferentes, má integração dos indivíduos, dificuldade de identificar quem 
individualmente tem o conhecimento e se o conhecimento é predominantemente tácito pode-se perder 
para a organização caso os novos colaboradores saiam da empresa.  
Aluguer – são os casos em que, por exemplo, se subcontratam consultores, se subcontrata serviços 
de investigação e desenvolvimento a universidades, financiando determinados projetos e em troca 
ficando com o direito de comercializar os resultados. Estas abordagens também têm riscos; há alguma 
dificuldade das empresas em contratualizar transferência de conhecimento com os consultores e 
dificuldade em gerir projetos com as universidades, nomeadamente ajustar a estratégia do projeto,  
manter o foco nos objetivos,  coordenar equipas com interesses e culturas diferentes. 
Geração interna: 
Recursos próprios - são os casos em que se constituem direções, departamentos, equipas dedicadas 
à investigação e desenvolvimento. Porque as atividades de investigação e desenvolvimento diferem 
das atividades correntes da empresa, pode-se tornar difícil a transferência de conhecimentos criados 
nestes grupos para a restante organização, até pela diferente linguagem que possuem. Também é difícil 
compatibilizar a necessidade de liberdade destas equipas para explorar ideias, com os 
constrangimentos de tempo e recursos comuns nas empresas. 
 Fusão - colocar indivíduos com diferentes conhecimentos, perspetivas e experiências a trabalhar 
em conjunto para resolução de problemas, desenvolvimento de conceitos, ou num determinado 
projeto. Esta abordagem é criadora de conhecimento e potenciadora de inovação.  
Adaptação - capacidade dos indivíduos reagirem às mudanças de ambiente nas empresas; à 
concorrência, alterações de mercado, preferências dos consumidores. Uma empresa que tem 
capacidade de adaptação deve ter recursos e competências que podem ser usadas de maneiras 
diferentes, deve estar aberta à mudança. 
Redes – o conhecimento é gerado através da comunicação de grupos de indivíduos de forma 
informal ou até formal. Têm cada vez mais importância os groupware e as ferramentas que propiciam 
estas redes e estes contactos, a criação de comunidades de discussão, de resolução de problemas em 
conjunto. 
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Transferência de conhecimento 
O modelo CESI de Nonaka e Takeuchi (1995) centra-se na criação de conhecimento numa 
dimensão sobretudo epistemológica (tácito-explícito), mas também ontológica (individual e inter-
organizacional). As transferências de conhecimento ocorrem em todos as fases do modelo SECI. A 
transferência de conhecimento tácito requer contacto entre pessoas, a transferência de conhecimento 
explícito faz-se através de procedimentos, está registado em documentos escritos, imagens sob a forma 
de repositórios. 
A abordagem de Davenport e Prusak (1998) põe a tónica na importância da transferência 
espontânea não estruturada de conhecimento, considerando que é vital para o sucesso das empresas.  
A transferência de conhecimento (espontânea e não estruturada) faz parte da vida quotidiana da 
maior parte das organizações. Ela ocorre de múltiplas formas. Nas conversas informais a transferência 
de conhecimento realiza-se de forma não estruturada; conversas ao pé da máquina do café, conversas 
de corredor (locais e fragmentadas). Nas reuniões entre os vários departamentos, direções,  esta 
transferência de conhecimento é feita de maneira mais formal e estruturada. “Na nova economia as 
conversas são a melhor forma de trabalho. É através das conversas que os trabalhadores descobrem o 
que sabem, partilham experiências com os seus colegas, e este processo cria novo conhecimento para a 
organização”. Alan Webber (1993 citado por Davenport e Prusak 1998, p.90). Estas conversas surgem 
na vida da empresa de forma espontânea, mas muitas vezes é necessário estimular as trocas de 
informação, sobretudo pondo em contacto colaboradores de diferentes departamentos, unidades de 
negócio ou de empresas de um mesmo Grupo. Fóruns e feiras podem ser uma maneira de criar espaços 
e oportunidades para trocar informações entre colaboradores, principalmente para aqueles que no seu 
espaço de trabalho não podem, não têm oportunidade de comunicarem, o que é frequente, já que no 
dia a dia os problemas operacionais acabam por fechar as pessoas no seu próprio espaço de trabalho. 
Existem dois aspectos relacionados com a transferência de conhecimento que importa ter em 
conta: 
• “O conhecimento abunda nas organizações mas é difícil garantir que é usado “ Davenport 
e Prusak (1998, p.89). Este uso está antes de mais relacionado com a facilidade de o 
encontrar, ou seja, procurar o conhecimento em quem o detém na organização. Muitas 
vezes, por questão de tempo e oportunidade, contactamos determinada pessoa em busca de 
determinada informação ou conhecimento, sem contudo verificarmos qual a pessoa na 
organização que melhor conhecimento detém sobre o que procuramos.  
• Para haver transferência de conhecimento tem que existir quem passe o conhecimento e 
quem o absorva. É pois necessário trabalhar estas duas dimensões. Não basta criar 
repositórios de informação e não acautelar os aspectos relacionados com o seu uso. Aliás, 
o objetivo da gestão do conhecimento é tornar a organização capaz de produzir melhor, 
aumentar a qualidade dos seus produtos, ser mais inovadora e isso só acontece se o 
conhecimento for utilizado. 
Davenport e Prusak (1998) estabelecem um ciclo para a transferência de conhecimento, que se 
inicia com a transmissão do conhecimento que depois é absorvido e utilizado, e que termina quando o 
conhecimento absorvido e usado se transforma em valor. 
Transferência = Transmissão + Absorção e Uso 
Aspectos que contrariam esta dinâmica são: orgulho, falta de tempo, falta de oportunidade, medo 
de tomar riscos (principalmente se a organização pune os erros). 
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A importância da Cultura 
Os métodos de transferência de conhecimento têm que estar de acordo com a cultura da 
organização, por exemplo, há culturas que privilegiam os espaços fora do local de trabalho, outras não. 
Em muitas organizações a Gestão não reconhece a necessidade de espaço para os trabalhadores 
adquirirem conhecimento uma vez que  as atividades do dia a dia são absorventes.  
Há fatores culturais que inibem a transferência de conhecimento, Davenport e Prusak (1998, p. 97) 
identificam alguns e apontam soluções, que se sumarizam na tabela 5. 
 
Factores inibidores da transferência de 
conhecimento 
Solução 
Falta de confiança Construir relações de confiança através de reuniões cara a 
cara 
Diferentes culturas, vocabulários, 
referências 
Criar uma base comum através da educação, discussão, 
publicações, job rotation 
Falta de tempo e locais de encontro, 
falha no conceito de trabalho produtivo 
Estabelecer tempos e locais para transferência de 
conhecimento; feiras, reuniões 
Premiar os que possuem o 
conhecimento. 
Avaliar e premiar quem partilha conhecimento 
Falta de capacidade de buscar 
/perceber novos conteúdos 
Educar colaboradores para serem mais flexíveis, dar tempo 
para aprenderem. 
Pensar-se que o conhecimento é 
prerrogativa de alguns grupos 
Encorajar uma aproximação não hierárquica  ao 
conhecimento. A qualidade das ideias é mais importante que 
a fonte. 
Intolerância para com os erros e 
necessidade de ajuda  
Aceitar e premiar a criatividade e colaboração, mesmo nos 
casos em que não é bem sucedida, não perder posição por 
não se saber tudo. 
Tabela 5 - Factores inibidores da transferência de conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998) 
3.4 Gestão do conhecimento 
Alavi et al. (2001) consideram que as diferentes abordagens da gestão do conhecimento decorrem 
das diferentes visões de conhecimento. No presente trabalho o conhecimento é visto como um activo e 
um processo, pelo que a abordagem para a gestão do conhecimento assenta numa: 
• visão estratégica, ou seja, na forma da empresa pegar no capital intelectual e social dos 
seus colaboradores, gerindo-o para melhorar a respectiva capacidade de aprendizagem e 
competências necessárias para realizar os objetivos estratégicos da empresa e garantir a 
competitividade do negócio. 
• numa perspetiva de gestão de processos: trata-se de focar atenção no fluxo e nos 
processos de criação, partilha, distribuição e utilização de conhecimento gerindo os vários 
recursos (sistemas de informação, recursos humanos, sistemas organizacionais).  
 
A importância da gestão do conhecimento 
Vários autores apontam para a importância do conhecimento nas organizações (Drucker 1993, 
Nonaka e Takeuchi 1995, Davenport e Prusak 1998, Zack 1999, Grant 2001), salientando que num 
mundo em que mercados, produtos, concorrentes, tecnologia, regulamentação e até a sociedade, 
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mudam rapidamente, o conhecimento e a inovação tornam-se porventura os únicos  fatores de 
competitividade sustentável.  
A importância do conhecimento no seio das organizações deve-se ao fato do conhecimento 
estar relacionado com a ação, de uma forma muito mais próxima que os dados e a informação 
(Davenport e Prusak, 1998), melhor conhecimento faz-nos tomar decisões mais acertadas, ganhar 
tempo e poupar recursos. 
Esta relevância atribuída ao “conhecimento”, gerador de valor para as organizações, faz, a partir 
da última década do século 20, emergir a gestão do conhecimento como uma disciplina científica que 
se debruça sobre o conhecimento, investigando-o como recurso estratégico para as empresas, 
organizações e indivíduos.  
A gestão do conhecimento aponta para um modelo de definição estratégico diferente daquele que 
foi seguido a partir dos anos 70, alicerçado no modelo das cinco forças de Porter (1998). Este modelo 
define a estratégia da empresa com base no seu meio externo e numa perspetiva de indústria e 
tecnologia, avaliando esse meio de forma a escolher a indústria adequada (por exemplo, optimizando o 
relacionamento com clientes e fornecedores, criando barreiras a novos entrantes) e posicionando a 
organização de acordo com uma estratégia de baixo custo ou de diferenciação. Este modelo, conforme 
refere Zack (1999), embora muito popular, apresenta debilidades, pois deixa de fora aquilo que são as 
capacidades e recursos internos da empresa. 
Zack (1999) defende que a definição de uma estratégia baseada nos recursos sugere que a 
organização se deve centrar nos seus recursos e capacidades únicas, de maior valor e inimitáveis, em 
vez de se focar nos serviços e produtos derivados dessas capacidades. Recursos e capacidades são a 
plataforma, a infra-estrutura necessária para criar vários produtos para vários mercados. Esta estratégia 
é, assim, mais robusta, menos condicionada a apostas em determinados produtos ou mercados que 
num ambiente em constante mudança podem rapidamente deitar por terra uma determinada estratégia. 
A vantagem competitiva baseada em recursos e competências é mais sustentada do que aquela baseada 
no posicionamento no produto e mercado. O conhecimento sendo a síntese de recursos e capacidades,  
surge como o maior recurso estratégico dentro desta nova perspetiva.  
A sustentabilidade desta estratégia é defendida pelas seguintes razões: 
• Mesmo que algumas capacidades sejam atingidas por outros concorrentes, uma empresa 
que tenha um conhecimento superior, percebe como explorar os seus recursos de forma a 
ultrapassar a sua concorrência.  
• Por outro lado, o conhecimento específico de contexto, conhecimento tácito, não é 
facilmente adquirido, comprado. Os seus concorrentes terão  pelo menos como inibidor o 
tempo e recursos (financeiros ou outros) para adquirir conhecimento similar.  
• Uma organização que já detém um nível de conhecimento importante poderá aprender e 
adquirir ainda mais conhecimento. O novo conhecimento é integrado com o conhecimento 
já existente, proporcionando estabelecer ligações, novas perspetivas, criando 
eventualmente conhecimento ainda mais valioso.  
• Ao contrário dos produtos físicos que são consumidos à medida que são usados 
(originando redução do retorno ao longo do tempo), o conhecimento produz recurso que 
cresce com o tempo; quanto mais é usado, mais valioso se torna.   
Em síntese, se uma organização pode identificar áreas onde o seu conhecimento supera o da 
concorrência e, se esse conhecimento particular pode ser aplicado de maneira rentável no mercado, 
então essa circunstância representa uma vantagem competitiva poderosa. A vantagem sustentada de 
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uma organização reside na sua capacidade de adquirir, integrar, guardar, partilhar e aplicar o 
conhecimento (Zack, 1999).  
3.5 Estratégias para a gestão do conhecimento 
Zack (1999) defende que o aspecto mais importante para a gestão do conhecimento (GC) é a 
estratégia da empresa. A gestão do conhecimento deve ser desenhada em consonância com a estratégia 
da empresa e com a sua missão e deve contribuir para aumentar o valor gerado. Na prática esta ligação 
que parece óbvia nem sempre funciona. 
 A GC tem como propósito principal levar à criação de conhecimento nas organizações que 
conduza a melhor performance, o que se pode traduzir em três outros objetivos: colocar o 
conhecimento da organização numa forma que o torne acessível a quem dele precisa Davenport e 
Prusak (1998, p.68), promover a utilização do conhecimento existente, ou seja, capturá-lo, transferi-lo 
e aplicá-lo em situações similares (Sawn et al., 1999) e promover a exploração do conhecimento, que 
se traduz na partilha de conhecimento, na sua síntese e criação de novo conhecimento. 
A montante destes objetivos estão duas estratégias para gestão do conhecimento: estratégia de 
codificação e estratégia de exploração (Hansen et al., 1999). 
A estratégia de codificação assenta na codificação do conhecimento existente na organização e no 
seu armazenamento em bases de dados, com uma organização própria, de modo a que seja utilizado 
por outrem. O propósito aqui é ganhar escala no conhecimento utilizado e incentivar os colaboradores 
a codificarem e utilizarem estes repositórios. Trata-se de reduzir os problemas relacionados com o “ 
reinventar a roda” através da utilização mais eficiente do conhecimento existente, convergir o 
pensamento e focalizá-lo para a resolução de um determinado problema (Jashapara, 2004, p.177). 
A estratégia baseada na exploração assenta na captação de conhecimento através do contacto 
directo entre colaboradores. Outros autores identificam esta estratégia como estratégia de 
personalização, associada aos recursos humanos. Está naturalmente mais ligada ao conhecimento 
tácito e à partilha deste conhecimento, que pode despoletar novas aproximações, novas abordagens, 
estabelecimento de conexões, apelo à imaginação, e contribuir assim para a inovação. Implica 
encorajar a comunicação entre os colaboradores e stakeholders, partilhar e criar conhecimento entre 
comunidades heterogéneas, networking efectivo (Sawn et al., 1999), requer por isso um investimento 
no estímulo à criação de relações. 
Hansen et al. (1999) defendem que a estratégia para a gestão de conhecimento tem 
necessariamente que refletir a estratégia competitiva da empresa, de outro modo ela não funcionará, e 
que dessa forma a empresa deverá escolher uma das estratégias: codificação ou exploração. Elas 
poderão coexistir mas o peso de cada uma deverá ser diferente, apontando para uma relação média de 
80-20%.  As empresas que tentam seguir as duas estratégias têm tendência a falhar, por via da 
confrontação entre as forças de eficiência e inovação.  
A escolha de uma ou outra não é arbitrária. A primeira estratégia é mais seguida por empresas 
líderes por custo, e a outra, mais criativa, por empresas mais inovadoras e diferenciadoras. 
Considerando que a estratégia competitiva da empresa é clara, a escolha da estratégia para a gestão 
de conhecimento deve ser feita a partir da avaliação de três aspectos essenciais, que Hansen et al. 
(1999) resumem na tabela 6. 
 
. 
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Codificação Exploração 
Gama de produtos relativamente 
standardizada 
Soluções costumizadas 
Produtos maduros Soluções inovadoras 
Colaboradores confiam no conhecimento 
explícito armazenado e lidam com 
problemas recorrentes 
Quando os colaboradores usam sobretudo 
conhecimento tácito para resolver os seus 
problemas 
Tabela 6 - Critérios para a selecção do tipo de estratégia (Hansen et al.,1999) 
 
Zack (1999) defende que as duas estratégias não são mutuamente exclusivas, e que uma 
organização pode ter que desenvolver e explorar uma determinada área de conhecimento e, 
simultaneamente, investir na codificação de outra. Considera que o ideal é manter um balanço entre as 
duas em todas as áreas do conhecimento estratégico. A exploração do conhecimento pode 
proporcionar à empresa entrar em novos nichos, mantendo a viabilidade dos existentes e a estratégia 
da codificação permite criar recursos para manter a exploração e a inovação. “Exploração sem 
codificação não é sustentável a longo prazo (a menos que se trate do core business, por exemplo, 
institutos de investigação) e codificação sem exploração será o mesmo que tirar água de um poço seco, 
e eventualmente o conhecimento ficará obsoleto” (Zack, 1999, p.137).  
 
Papel das tecnologias de informação e comunicação 
O papel das tecnologias de informação e comunicação (TIC) é diferente em cada estratégia. 
Numa estratégia de codificação as TIC são o grande suporte para a criação de repositórios 
(constituídos por bases de dados) e exploração de repositórios (programas de acesso, etc...); numa 
estratégia de exploração elas são necessárias para facilitar as trocas de informação: e-mails, 
groupware, videoconferência. etc... Na perspetiva da codificação é importante garantir que o 
conhecimento explícito seja codificado sem perder as suas propriedades distintivas, mantendo-se 
valioso e de forma a poder ser utilizado. 
Davenport e Prusak (1998, p. 69) alertam para quatro pontos importantes, para o sucesso da 
codificação: 
 Os gestores devem definir quais os objetivos em termos de negócios que se esperam alcançar 
com o conhecimento codificado.  
 Os gestores devem ser capazes de identificar o conhecimento que existe nas várias formas 
para alcançar estes objetivos. 
 Os gestores de conhecimento devem avaliar o conhecimento do ponto de vista da sua 
utilidade e adequabilidade à codificação (não resulta em benefício codificar todo o 
conhecimento). 
 Os que codificam devem identificar um meio apropriado para a codificação e distribuição. 
A Autora acrescenta ainda que é necessário garantir a manutenção doo conhecimento codificado, 
verificando periodicamente a sua atualidade.  
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3.6 Gestão do Conhecimento no Processo de Desenvolvimento do Produto 
Vários autores referem que o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é em si mesmo um 
exercício intenso de conhecimento (Pitt e MacVaugh, 2008, Copper, 2003). A acumulação de 
conhecimento obriga a que os indivíduos se especializem, ninguém pode fazer tudo nem saber de tudo. 
Esta é uma das razões principais da necessidade da gestão de conhecimento. Por exemplo, no processo 
de desenvolvimento de um produto é necessário coordenar indivíduos numa perspetiva de gerir os 
diferentes conhecimentos necessários, coordenando os esforços dos diferentes especialistas cujo 
conhecimento é necessário para produzir um produto (Grant, 2001).  
A gestão de conhecimento nesta Dissertação é vista como processo ou conjunto de processos, que 
para contribuírem para a Qualidade do Desenvolvimento têm que ser convenientemente geridos. 
Segundo estes autores, a gestão do conhecimento no PDP deverá ocupar-se do: 
• tratamento do conhecimento que a organização já possuí: conhecimento técnico explícito 
e tácito de todos os tipos 
• tratamento do conhecimento que a organização não possui: conhecimento explícito geral, 
que pode ser capturado e disseminado na organização e conhecimento tácito externo 
captado através das redes sociais, das relações externas 
O modelo de GC que a Autora adotou para o PDP, sintetizado na tabela 7, junta os vários 
conceitos abordados na revisão da literatura. É constituído por seis processos, desenhados de modo a 
integrar a criação de conhecimento, ciclo CESI de Nonaka e Takeuchi (1995)), integrando os 
processos identificados por Davenport e Prusak (1998) e por Pitt e MacVaugh (2001).  Para cada 
processo caracteriza-se o tipo de conhecimento “trabalhado” e indentificam-se os grupos envolvidos 
de acordo com a classificação de Nonaka e Takeuchi (1995). 
Tabela 7  – Modelo de GC construído pela Autora – síntese conclusiva 
Nonaka e 
Takeuchi 
(1995)
Davenport e  
Prusak        
(1998)
Pitt e MacVaugh  
(2001)
Processos envolvidos 
Grupos 
envolvidos
Tipo de conhecimento
Aquisição 
externa de 
conhecimentos
Identificação
1
Identificação da informação e do 
conhecimento ESP e EGC
Explícito: individual e 
coletivo
Externalização 2
Captura (aquisição) da informação 
e do conhecimento ESP e EGC
Explícito (declarativo, 
procedimental , causal , 
condicional , relacional )
3 Codificação e arquivo (validação) ESP e EGC Explícito
Combinação Uso Acesso, Procura 4 Aplicação (utilização) ESP e EGC Explícito 
Transmissão
Difusão, 
Disseminação
Absorção 
Assimilação, 
Interpretação, 
Significado
Geração, 
Recombinação
Internalização
Reflexão e 
Aprendizagem
6
Transferência para  outras partes 
da organização
OPR, ESP e 
EGC Pragmático
Tácito e 
Explícito:individual e 
coletivo
OPR, ESP e 
EGC
Modelo conceptual de Gestão de Conhecimento construído pela Autora
Socialização
OPR- operadores; ESP-especialistas, EGC-Engenheiros do conhecimento.
Criação (socialização, 
internalização)
5
Captura, 
Codificação e 
Arquivo
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3.7 Inovação 
A inovação é considerada por diversos autores (Porter, 1990, Drucker, 1993, Nonaka e Takeuchi, 
1995) como fator de competitividade, e as empresas se querem ser rentáveis e sustentáveis têm que 
inovar, ou seja, têm que se diferenciar e criar valor. A inovação substituiu a eficiência e a qualidade 
como fonte principal de vantagem competitiva das empresas (Bolwijn and Kumpe,1990).  
A inovação tem que ser gerida, não aparece espontaneamente. Pode partir de uma ideia, mas há 
todo um processo que permite transformar a ideia em inovação: algo que tem que ser implementado, 
levado ao mercado com sucesso, só assim garantindo valor para a empresa. “Um produto novo ou 
significativamente melhor só será implementado quando for introduzido no mercado. Um novo 
processo, um novo método de marketing ou processo organizacional só será implementado quando 
colocado em utilização pela empresa” (Manual de Oslo, 2005, p. 47:150). 
Tidd et al. (2005) apontam alguns aspectos determinantes na gestão da inovação: 
 Deve estar associada à estratégia da empresa.  
 Depende da qualidade das redes internas e externas – é necessário estabelecer relações fortes e 
ricas com os clientes, fornecedores, mercados, ou outras entidades como laboratórios, 
universidades. As ligações são uma oportunidade de aprendizagem através de clientes 
exigentes e lead users, concorrentes, alianças estratégicas e diferentes perspetivas. 
  Tem que ter mecanismos para impulsionar a mudança - é necessário que existam 
competências próprias para levar as ideias à implementação: gestão de projetos, resolução de 
problemas, conhecimento do mercado e das tecnologias. Os processos devem ser 
sistematizados, devendo a empresa ter metodologias eficazes para que esta transição se efectue 
rapidamente e chegue à implementação ou à determinação que a ideia não é viável. 
 Só acontece num contexto organizacional favorável - este contexto deve promover a 
criatividade, sendo necessário dar tempo aos colaboradores, motivá-los e estimulá-los, assim 
como estimular as trocas de conhecimento, dentro e fora da organização. Também importante 
criar uma cultura de aprendizagem. 
 Aprender com a inovação – esta aprendizagem está associada ao próprio processo de inovação 
(procura de oportunidades, seleção e implementação), mas também na reflexão e revisão do 
próprio processo. (Tidd et al., 2005). 
3.8 Gestão do Conhecimento para alavancar inovação 
Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que as organizações que conseguem estimular e melhorar o 
seu capital de conhecimento estão muito mais preparadas para reagir às mudanças rápidas do mundo 
de hoje e inovar nos domínios que elegem investir e competir. 
A criatividade permite transformar conhecimento em novo conhecimento, e a percepção de 
relações entre elementos de diferentes sistemas leva a novas interpretações e isto leva a novos níveis 
de conhecimento onde são geradas novas percepções de valor. Esta relação indica que os caminhos da 
inovação dependem da evolução do conhecimento (Carneiro, 2000). 
Inovação está necessariamente ligada ao exterior da organização, onde está o mercado, onde 
vivemos e recolhemos as nossas experiências. Nas empresas japonesas o conhecimento acumulado no 
exterior é partilhado de forma intensa e generalizada com a organização, é armazenado como parte do 
conhecimento da organização e utilizado pelos setores da empresa que dele precisam (Nonaka e 
Takeuchi, 1995). Os autores consideram ser esta a razão de sucesso das empresas japonesas, 
estabelecendo uma relação directa e biunívoca entre gestão do conhecimento e inovação contínua. 
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Segundo Carneiro (2000, p.93), “a inovação pode ser vista como um processo complexo que 
envolve um conjunto de investimentos”, e nessa perspetiva o conhecimento será um tipo de capital “É  
da responsabilidade da gestão de topo gerir este capital, fornecendo orientações e estimulando os 
esforços dos seus colaboradores”. Este autor aborda a inovação numa óptica mais ligada aos processos 
de investigação e desenvolvimento, aspecto central deste Projeto. O esforço de inovação inclui as 
atividades de pesquisa, experimentação, desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e/ou 
serviços, novos processos de produção, e novas estruturas de organização. Nesta abordagem têm papel 
preponderante os knowlege workers (KW), quadros da empresa detentores de conhecimento que 
intervêm nesses processos, e o conhecimento focado na procura de soluções promotoras de 
competitividade da empresa.   
Nota: mesmo quando a inovação não é possível, um melhor conhecimento do mercado e da 
concorrência pode levar a uma maior competitividade (Swan et al.,1999). 
O nível de conhecimento dos seus colaboradores e o seu nível de motivação são determinantes 
para que surjam sugestões criativas, propostas diferenciadas e atividades de investigação e 
desenvolvimento que possam conduzir a soluções inovadoras. 
Que tipo de conhecimento está relacionado com a inovação: 
Nem todo o conhecimento leva à inovação e à competitividade; as empresas têm que avaliar qual o 
tipo de conhecimento que é capaz de trazer valor (Carneiro, 2000). 
Segundo Popadiuk e Choo (2006): há duas dimensões do conhecimento especiais para que a 
inovação possa germinar: 
• Criação de novo conhecimento: tácito ou explícito 
• Conhecimento acerca do mercado 
Estas podem conjugar-se de diferentes formas, criando diferentes possibilidades para a inovação 
na empresa. 
A inovação radical surgirá da conjugação da exploração de conhecimento criado nos processos  de 
socialização e externalização com o conhecimento do mercado, seja ele novo ou não.  
A inovação incremental conjuga o conhecimento explícito criado nas fases de combinação e 
externalização e “comercializa” este conhecimento usando conhecimento de novos mercados. No 
desenvolvimento de produto, uma importante fonte de inovação é o conhecimento que foi codificado, 
isto é, conhecimento explícito acerca dos componentes, como eles podem ser relacionados, 
reconfigurações na arquitectura do produto; tudo isto são possibilidades para novos produtos para 
novos mercados. Se combinarmos este conhecimento com o conhecimento de novos mercados 
poderemos criar inovação de nicho (Abernathy e Clark, 1985, citado por Popadiuk e Choo, 2006). 
 
Síntese conclusiva: 
Os autores referenciados estabelecem uma ligação entre conhecimento e inovação, no entanto, 
nem todo o conhecimento gera inovação, têm especial importância do ponto de vista da inovação do 
produto, o conhecimento do mercado e das necessidades dos clientes. No Projeto procurou-se 
trabalhar esta ligação através da implementação das reuniões entre a DID e a DC. 
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4  Metodologia Action Research  
 
O Projeto de dissertação utilizou o Action Research (AR) como método de investigação. Neste 
capítulo faz-se uma apresentação desta metodologia, referindo as suas particularidades e comparando 
com outros métodos de investigação empírica.  
O AR tem dois objetivos, resolver um problema real da organização/empresa e contribuir para o 
conhecimento científico acerca de um determinado tema. No capítulo 2 contextualizou-se e definiu-se 
o problema, na secção 4.6 define-se o tema que se pretende investigar. 
4.1 Apresentação do Action Research 
O AR é um tipo de investigação que tem tido um campo de aplicação alargado. Não se tratando de 
uma só disciplina académica, tem sido interpretada e construída ao longo do tempo, em várias 
correntes de pensamento filosófico e diferentes abordagens do conhecimento ontológico e 
epistemológico.  
Não há absoluto consenso relativamente à origem do AR, no entanto, é nos anos 40 que Kurt 
Lewin, psicólogo americano interessado no estudo dos grupos humanos e das suas dinâmicas, 
desenvolve um método de pesquisa para estudar psicologia social e constrói a teoria do AR, onde a 
define como método faseado que se desenvolve em espirais, em que cada espiral é composta de 
planeamento, ação e avaliação do resultado da ação. Mais tarde, em meados dos anos 70, o instituto 
Tavistock, no Reino Unido, realiza estudos sobre disfunções psicológicas e sociais de soldados que 
estiveram em combate e prisioneiros de guerra. A metodologia consistia em alterar algum aspecto 
relacionado com os pacientes ou ambiente onde estavam inseridos e estudar o efeito dessa ação. Este 
método possibilitou obter o conhecimento necessário para a criação de terapias eficazes no tratamento 
de doenças. O método tinha a particularidade de cientistas e terapeutas serem a mesma identidade e 
terem intervenção no experimento (Masters, 1995, Baskerville e Wood-Harper, 1996). 
O AR parte da assunção que sistemas sociais complexos não podem ser reduzidos para base de 
estudo. A forma de aprofundar o estudo de um sistema social complexo é introduzir alterações nesse 
mesmo processo e observar os efeitos dessas mudanças (Checkland e Holwell, 1998). Foi com base 
nesta perspetiva que se elaboraram os primeiros estudos que viriam a formalizar o método.  
O método foi alargando o seu campo de aplicação ao longo das últimas décadas; começou por ser 
aplicado à medicina, depois à educação, aos sistemas de informação, e depois à gestão de operações. 
Existem várias definições de AR: 
• Numa perspetiva mais social, o AR é um processo democrático de participação com vista à 
criação de conhecimento prático, de valor e importante para o ser humano, alicerçado numa 
visão do mundo participativa - Reason e Bradbury (2008, citados por Coghlan e Brannick, 
2010)  
• Numa perspetiva mais ligada com as organizações, que é também o foco deste Projeto, 
adoptamos a definição de Shani e Pastomore (1985, citada por Coghlan e Brannick, 2010): 
“Um processo de questionamento em que o conhecimento científico é integrado com o 
conhecimento da organização para resolver problemas organizacionais reais. Tem como 
preocupação simultânea trazer mudanças à organização, ajudando a desenvolver competências 
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pessoais, adicionando conhecimento científico. É um processo que é levado a cabo com o 
espírito de colaboração e co-questionamento. 
 
Fases do método:  
O método seguido é composto por cinco fases, todas com a participação do investigador e 
praticantes. 
Pré-projeto - constitui a 1ª fase onde se identifica o contexto e propósito do projeto, se procuram 
determinar os fatores políticos, económicos, sociais, e outros, que determinam a necessidade de 
mudança, se avaliam as condições internas da organização, nomeadamente, aspectos culturais e 
estruturais que poderão ajudar na condução das mudanças. Também é nesta fase que se estabelecem as 
relações de colaboração do investigador com a empresa (hierarquia, diretor, administrador) e do 
investigador com os colaboradores que vão participar no projeto e que se encontram envolvidos no 
ambiente de estudo, designados como praticantes. 
Coghlan e Brannick (2010) referem ainda a necessidade de, nesta fase, se definir o futuro 
desejável, ou seja, descrever como a organização, unidade de negócio, departamento, secção deverá 
estar após a conclusão do projeto. Ajuda a definir objetivos concretos e serve como guia ao longo do 
projeto. 
Ciclos de AR - os ciclos são compostos por um conjunto ordenado de 4 fases que uma vez 
completadas são retomadas na mesma sequência até ao fim do projeto (momento determinado pelo 
investigador). 
• Construção: recolher dados, reportar dados, analisar dados. A construção consiste 
essencialmente num diagnóstico, que neste caso não é independente das pessoas que o 
fazem. Pode ser inclusivamente alterado, ou reformulado.  
• Planeamento – definir e planear as ações com base na fase de construção. 
• Implementação – colocação em prática as ações planeadas. 
• Avaliação – análise e avaliação dos resultados da ação, seus output directos e indirectos, 
nomeadamente: se o planeamento foi adequado, como a ação foi executada, necessidades 
de adaptação e alteração no ciclo seguinte. O investigador deve conduzir o trabalho após 
reflexão sobre os acontecimentos, com vista a extrair melhorias e ensinamentos a propor 
aos outros para que o trabalho evolua. 
Meta - ciclo  
É um ciclo que decorre em paralelo e que é realizado apenas pelo investigador. Perry e Zuber-
Skerritt (1992) distinguem dois tipos de ciclos num projeto de AR. Um a que chamam “nuclear” e que 
está relacionado com o problema real e a execução da ação para resolução desse problema 
(corresponde ao pré-projeto e ciclos AR), outro a que chama thesis onde se realiza o trabalho de 
investigação e se produz o conhecimento científico. Este Meta-Ciclo é a reflexão sobre o projeto, o seu 
curso e resultados, e é constituída pelas fases de construção, planeamento, implementação e avaliação, 
que decorrem de igual modo em ciclo. Numa dissertação de mestrado o meta-ciclo constitui parte da 
dissertação, um questionamento ao Projeto, a procura de respostas para as interrogações formulados 
sobre o tema em estudo.  
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Sintetizando as características do AR de acordo com o descrito por Gummenson (2000 citado por 
Coghlan e Brannick, 2010): 
• Investigadores atuam – o investigador não é apenas um observador, toma parte na ação. 
• Tem dois objetivos - resolver um problema real e contribuir para a ciência. O investigador 
procura resolver um problema com as pessoas que o vivenciam, e ao mesmo tempo tenta 
desenvolver um trabalho de investigação em que reflete sobre o projeto e tenta construir 
novo conhecimento. 
• É interactivo: no sentido de requerer colaboração e cooperação entre o investigador e os 
praticantes que têm que permanentemente proceder a ajustes na sua ação de acordo com 
nova informação ou novos eventos.  
• Tem que desenvolver um entendimento holístico – entender as organizações como 
sistemas complexos, dinâmicos, e desta forma considerar que os problemas têm que ser 
enquadrados e não podem ser isolados para tratamento, têm que ser analisadas as 
fronteiras e jogar com múltiplos efeitos e causas. 
• Tem a ver com mudança – pois o propósito da ação é introduzir mudanças na organização 
para resolver um problema.  
• Requer um entendimento dos aspectos éticos - especialmente no que concerne ao papel do 
investigador com a hierarquia da empresa, praticantes, e outros colaboradores e chefias. O 
investigador deve respeitar as normas e regras da empresa e não deve condicionar a 
intervenção dos praticantes. 
• Pode incluir todos os métodos de aquisição de dados - qualitativos, como surveys e 
entrevistas, e quantitativos. 
• Conduzido em tempo real, até mesmo o conhecimento criado pode ser aplicado 
imediatamente. 
• Tem um código de qualidade próprio, o investigador deverá saber evidenciar: 
• Como os ciclos foram realizados e de que forma eles são representativos da 
matéria estudada. 
• Como testou as suas percepções e assunções relativamente ao que estava a 
acontecer no projeto. 
• Como testou as diferentes visões, confirmando e confrontando opiniões 
contraditórias. 
• De que forma as interpretações foram baseadas e tiveram fundamento teórico, e 
de que forma os outputs do projeto, confirmaram ou desafiaram essas mesmas 
teorias. 
4.2 AR como método de investigação  
O método científico tem três princípios fundamentais: reducionismo (dividir o todo em partes de 
modo a estudar cada parte individualmente); repetibilidade (os fenómenos, os resultados das 
experiências são repetíveis), refutação (progresso no conhecimento faz-se na realização de uma 
sequência de experimentos até à destruição das hipóteses).  
O poder do método científico deve-se em parte à repetibilidade dos resultados (Ziman, 1968, 
citado por Checkland e Holwell, 1998) e esta repetibilidade dos resultados da experiência resulta do 
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fato do fenómeno a ser investigado ser “homogéneo no tempo” (Keynes, 1938, citado por Checkland e 
Holwell, 1998). 
Os precursores do AR defendem que o método científico não pode ser aplicado a material que não 
é homogéneo no tempo, pois torna a repetibilidade impossível. Este é o contexto em que emergiu o 
AR com Kurt Lewin (1890-1947). Ou seja, há limitações em estudar sistemas sociais complexos em 
ambiente de “laboratório”, a experimentação laboratorial e os modelos estatísticos são 
necessariamente um abstração da imensa multiplicidade de circunstâncias no mundo real (Baskerville 
e Wood-Harper , 1996). 
Checkland e Holwell (1998) apresentam um modelo de aplicação geral a qualquer pesquisa (figura 
8) e caracterizam a partir daí a investigação AR. 
 
Figura 8- Elementos relevantes a qualquer investigação, segundo Checkland e Holwell (1997) 
 
A leitura do modelo faz-se da seguinte forma; determinadas ideias (temas) relacionadas, F, são 
usadas numa metodologia M para investigar uma área de interesse A. Se usarmos a metodologia M 
poderemos aprender sobre A, mas também acerca da adequação de F e M. Por exemplo; 
F : teoria orbital molecular + dimensões atómicas e moleculares 
M: modelação computacional das formas moleculares ainda não sintetizadas em laboratório 
A: investigar novas drogas/medicamentos   
O AR é caracterizado como investigação onde F, M e A podem ser alterados ou modificados. F 
são temas e não hipóteses. As fases do método são ilustradas no fluxograma da figura 9.  
 
Figura 9- Fases do método de investigação segundo Checkland e Holwell (1998) 
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Neste contexto, poderemos referir como características distintivas do método de investigação AR 
em relação ao método científico, o fato de no AR as situações de estudo serem sistemas sociais onde a 
realidade está continuamente a ser criada e recriada, e por tal não existir repetibilidade. Por outro lado, 
o investigador mergulha na situação e o objecto de investigação torna-se o processo em si mesmo. 
Trata-se de defender a necessidade de fazer parte da mudança na organização como base para a 
investigação no mundo social. 
Uma vez que os acontecimentos, os fenómenos sociais não são constantes no tempo, cabe ao 
investigador tomar a decisão do momento de terminar a investigação, ou seja, o momento em que 
considera que é possível retirar as ilações, ensinamentos necessárias ao estudo. Cabe ao investigador 
avaliar o método M que utilizou, o quadro de temas F e a interação com a área de aplicação A. 
Apesar do AR não ter por objetivo determinar uma lei geral, uma verdade única derivada da 
repetibilidade dos resultados independentemente do tempo, local ou investigador, um projeto de AR 
pode oferecer generalizações defensáveis, lições que têm aplicabilidade noutras situações, 
conhecimento que pode ser transferido para outras empresas. 
Na tabela 8 sintetizam-se as diferenças entre ciência positivista e AR, segundo Susman e Evered, 
1978, citados por Coughlan e Coghlan,2002). 
 
Aspecto Ciência positivista Action Research 
Objetivo da pesquisa Conhecimento universal  Conhecimento na ação, Lições 
aprendidas 
Tipo de conhecimento 
adquirido 
Universal, Lei abrangente Particular, Praxis 
Natureza dos dados, 
Validação 
Livres de contexto, Lógica 
mensurável, Consistente com a 
previsão 
Integrada contextualmente, 
Experimental 
Papel do investigador Observador Ator, Agente da mudança 
Relação do investigador 
para o objeto de estudo 
Independente , neutro Ator, agente da mudança 
Envolvido 
Tabela 8 – Diferenças entre método científico positivista e o AR 
 
Baskerville e Wood-Harper (1996) referem alguns problemas do AR com os quais o investigador 
tem que se preocupar, que acabam por ser comuns aos da investigação nas ciências sociais;  
• A possível falta de imparcialidade do investigador.  
• A possível falta de rigor, que por vezes acontece quando o investigador se envolve no efeito 
prático imediato da investigação e negligência a disciplina científica 
• Ser confundido com consultoria – considerando as características deste Projeto considera-se 
importante clarificar bem este tema sendo objecto de desenvolvimento na secção seguinte. 
• No AR é difícil determinar a causa de um determinado efeito que pode vir do ambiente, do 
investigador ou da metodologia. 
• Pressões práticas do meio que podem interferir com a condução de “ uma procura 
desinteressada de obter conhecimento”  
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4.3 AR na investigação de processos 
Este Projeto tem como foco de estudo o Processo de Desenvolvimento de Produtos que podemos 
enquadrar no âmbito da Gestão de Operações. 
A avaliação da aplicabilidade ou adequação do método nesta temática teve por base os trabalhos 
de Westbrook (1994) e Coughlan e Coghlan (2002) relativamente à Gestão de Operações. 
Westbrook (1994) defende que neste campo há necessidade de existir investigação de interesse 
prático para os gestores que tem que ser integrada e não focada numa técnica de aplicação a um 
subsistema, “não ficar condicionada pelos paradigmas tradicionais da investigação, porque os 
problemas reais muitas vezes são compostos por problemas não estruturados, que não podem ser 
modelados, mas geridos e muitas vezes o objetivo é estabelecer um compromisso mais do que a 
optimização.” Desta forma as técnicas tradicionais de resolver problemas como a simulação e modelos 
matemáticos não são os mais adequados nestas situações. Nestes casos os métodos de investigação 
empírica devem ser utilizados.  
Coughlan e Coghlan (2002) reforçam a ideia da aplicabilidade dos métodos empíricos, mas 
apontam algumas debilidades aos Surveys e Case Studies (métodos empíricos mais utilizados dentro 
desta temática), defendendo o AR como metodologia válida, capaz de responder aos desafios práticos 
de resolução de problemas e de contribuir com conhecimento relevante.  
 
Estudo Características Pontos fortes Pontos fracos 
Survey Capta práticas e atitudes 
de respondentes num 
determinado momento 
Dados colectados por 
inquéritos, entrevistas, 
tratamento estatístico 
Rápido 
Se amostra bem determinada, 
podem-se generalizar conclusões 
Possibilidade de má 
formulação e de amostra não 
representativa. 
Pouca percepção das causas. 
Caso de 
Estudo 
Estudo (documentos, 
registos) da atividade 
operacional de  uma ou 
várias organizações 
Integrado, envolve todas as 
variáveis relevantes 
Mundo real 
Construção da teoria a partir da 
observação da prática 
Pode ser um método 
demorado 
Dificuldade de fazer 
generalizações a partir de um 
caso individual  
Action 
Research 
Investigador e praticantes 
tentam resolver um 
problema real. 
 
Investigação e Ação 
 
Feedback imediato da intervenção 
Possibilidade de obter resultados 
no decurso da ação 
Trabalhar perto das direções 
proporciona maior compreensão  
A técnica de intervenção pode ser 
adaptada  ao longo do projeto. 
Contextualizada, dificuldade 
em fazer generalizações. 
 
Tabela 9 – Comparação de 3 métodos empíricos, Coughlan e Coghlan (2002), síntese da Autora 
 
4.4 Distinguir AR de Consultoria nas empresas  
Considerando a aplicação do AR nas empresas para resolver problemas poder-se-á estabelecer 
analogias com a Consultoria. Apesar de existirem pontes, as duas abordagens são de fato bastante 
diferentes, conforme ilustrado na tabela 10. 
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 Action Research Consultoria 
Motivação Conhecimento científico, publicação. Benefícios comerciais, lucro, aquisição 
de conhecimento proprietário 
Comprometimento com Comunidade científica e cliente Cliente 
Abordagem Colaboração, Ciclos  Externa , estudo independente 
Fundamento das 
recomendações e Rigor 
Quadro teórico, rigor imposto pela 
qualidade da pesquisa 
Tradição empírica, Rigor imposto pelo 
cliente. 
Fonte essencial de 
conhecimento 
Experimentação  Análise crítica 
Soluções sugeridas  Particulares e agregadas ao contexto Universais 
Benefícios colaterais  
para o cliente 
Aprendizagem Transferência de tecnologia, de 
conhecimento 
Tabela 10 – Aspectos distintivos do AR e da consultoria (Baskerville,1997) 
 
Baseando-nos em Westbrook (1994) e Richard Baskerville (1997) estabelecem-se a seguir as 
diferenças entre AR e consultoria. 
Embora a motivação da organização, aqui tratada como cliente, possa ser a mesma nos dois tipos 
de intervenção, ao seja, resolver um problema da organização, o investigador AR tem como estímulo a 
aquisição de conhecimento científico. Os consultores são especialmente motivados por razões 
comerciais, embora em alguns casos, ainda que de reduzida dimensão, também tenha importância a 
aquisição de conhecimento de uma nova organização, realidade que poderá fornecer elementos para 
estudos ou melhorar modelos que poderão ser replicados noutras empresas. 
O AR tem um comprometimento com duas entidades: a comunidade científica, na medida em que 
o seu trabalho deve fornecer novo conhecimento, e o cliente, uma vez que há a responsabilidade de 
resolver um problema. Na consultoria o comprometimento é apenas com o cliente, com a gestão de 
topo. 
A abordagem dos dois métodos é muito diferente, no AR ela é colaborativa com os praticantes, 
intervenientes no processo e que vivenciam o problema, no sentido de ambos determinarem as ações, 
na consultoria o projeto é conduzido pelos consultores de forma independente, ainda que haja 
colaboração dos praticantes. Um consultor específica a natureza do seu resultado final, ainda mesmo 
antes de começar (ex: reduzir o custo nas aquisições de matérias-primas em x%), pode até especificar 
a forma como vai chegar a esse resultado. “O resultado é mais importante que a jornada“ (Westbrook, 
1994). Este posicionamento é por si muito distinto do conceito do AR. Para o investigador AR todo o 
processo é importante, pode constituir fonte de aprendizagem e pode sofrer alteração, F, M e A 
poderão ser alterados no curso do projeto. O ciclo do consultor é de adaptação, análise, ação e 
afastamento, enquanto os ciclos do AR são próprios, progridem em sucessivos ajustes até se alcançar 
um resultado que o investigador considera adequado à conclusão do projeto. 
O fundamento das recomendações no AR advém de um quadro teórico sugerido pelo investigador 
em ação, baseado na investigação colaborativa com a equipa. As recomendações dos consultores 
assentam sobretudo na experiência de casos similares.  
Os investigadores AR têm que possuir rigor nos registos e documentação, há um código de 
qualidade subjacente à investigação. Nos consultores o rigor é imposto pelo cliente, através do 
estabelecimento do preço, plano e tempo de concretização. 
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Os consultores sugerem soluções que de acordo com a sua experiência mostraram ter sucesso em 
situações semelhantes. Estas soluções são deduzidas na sua maior parte de estudos empíricos. No AR 
a essência do conhecimento da organização vem sobretudo através de mudanças experimentais 
realizadas na organização, em que se monitorizam e interpretam os resultados. O sucesso é alcançado 
com pequenas melhorias obtidas através da realização de vários ciclos onde se vão implementando as 
ações planeadas. Os consultores desenvolvem um entendimento da situação através da sua análise 
crítica do problema, identificando situações semelhantes a outras da sua experiência e caracterizando 
em termos de problemas comuns. 
As soluções sugeridas pelo AR, ou interpretações, são diretamente relacionáveis com a realidade 
em estudo, nem sempre são generalizáveis, têm por base um ambiente e um enquadramento. Os 
consultores apoiam-se muito em soluções universais, que podem ser replicadas, que resolveram 
situações semelhantes noutras organizações. 
À parte da resolução do problema, o AR pode trazer para o cliente um conjunto de lições 
aprendidas extraídas dos resultados do projeto. Na consultoria, o consultor passa informação 
proprietária que o cliente poderá fazer uso futuro e colher daí benefícios. 
Podemos dizer, em síntese, que os consultores são pagos pela sua experiência e para fornecerem 
soluções fiáveis baseadas na sua experiência. Os investigadores AR atuam no interesse científico para 
ajudar a organização a aprender através da formulação de um conjunto de experiências baseadas no 
envolvimento dos praticantes. 
4.5 AR na própria organização  
AR numa organização pode tomar várias formas, consoante o envolvimento do investigador e do 
próprio sistema no projeto (Coghlan e Brannick, 2010, pp. 102-104). Neste Projeto em concreto trata-
se de um caso em que o investigador realiza um projeto de AR numa área de que é responsável e tem 
como interesse resolver um problema real, mas também conduzir um estudo individual 
proporcionando a realização de uma dissertação de mestrado. 
Neste caso os maiores desafios, segundo aqueles autores são; 
• diferenciar as ações do Projeto da qualidade do inquérito 
• ter permanentemente consciência de como o projeto progride e como o conhecimento 
é extraído 
Ser um investigador na própria organização tem vantagens, desde logo por se conhecer bem a 
cultura da empresa, os relacionamentos informais, as políticas, hierarquias, os colegas, as chefias, 
formas de reagir, etc... O investigador já está integrado, o que evita não ter que gerir situações 
complicadas que por vezes ocorrem quando o investigador é um elemento exterior à empresa: por 
exemplo, alguma desconfiança e pouca recetividade para a participação dos colaboradores, já que a 
própria condição de investigador obriga a perguntar, a por em causa, o que pode causar algum 
desconforto, pelo menos inicial.  
O papel do investigador poderá ser facilitado se a relação com os praticantes for boa, poderá 
apresentar-se como desvantagem caso o clima relacional seja mau.  
Em determinadas situações pode tornar-se complicado conciliar o Projeto com as 
responsabilidades do investigador na sua empresa e a limitação de recursos, nomeadamente tempo. 
A qualidade da investigação deve obedecer aos requisitos descritos na secção anterior. No entanto, 
aqui o esforço será porventura maior, exigindo ao investigador que se dispa muitas vezes do seu papel 
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na empresa, e crie um distanciamento por forma a ter uma atuação mais isenta. O investigador 
enquanto fazendo parte da empresa, pode pensar que conhece toda a organização e, portanto, não ter 
uma postura aberta ao ponto de questionar as suas próprias convicções. Em termos práticos traduz-se 
em reduzir o trabalho de recolha de dados, de indagar os outros. O fazer parte do núcleo, e portanto da 
cultura, poderá dificultar o distanciamento necessário para questionar e criticar. 
O exercício que tem que realizar é o questionar permanentemente todas as suas assunções, fazer a 
triangulação das suas conclusões, entrevistar, confrontar-se com diferentes pontos de vista. 
Tentando ganhar objetividade no estudo Coghlan e Brannick (2010) recomendam o recurso ao 
registo diário das entrevistas, inquéritos, relato das experiências, pensamentos, sentimentos ao longo 
do projeto. Este diário, revisitado, dá a possibilidade ao investigador de se colocar do “lado de fora” e 
tentar fazer uma análise isenta quanto à condução do projeto, necessidade de ajustes e realinhamentos, 
e construção do próprio conhecimento. 
 
4.6 Definição do tema de investigação  
 
Pegando no modelo proposto por Checkland e Holwell (1998), poderemos enunciar este projeto de 
investigação da seguinte forma:  
 
Determinar como se relacionam no contexto de uma Organização com as características do 
Grupo Cabelte (A) os três temas: Gestão do Conhecimento, Qualidade do Desenvolvimento e 
Inovação de produto e processo (F), através do Desenvolvimento de um Projeto de AR (M). 
 
Coghlan e Brannick (2010, p. 65) propõem três abordagens para um Projeto AR: 
Direct Change , quando há objetivos muito definidos e a Direção (neste caso investigador AR) 
comanda e dirige o Projeto. 
Planned Change, quando há um objetivo claro e concreto e uma visão de futuro, e a Direção 
elabora uma estratégia para atingir e influencia o modo como é atingido. 
Guiding Change, onde os objetivos são relativamente vagos e a Direção aponta um caminho e 
toma uma posição mais de observadora em todo o processo. 
Optou-se pela segunda por melhor se enquadrar nos objetivos do Projeto.  
(A primeira abordagem não é claramente aplicável, uma vez que acaba por condicionar o grau 
participativo da própria metodologia, e a última, Guiding Change requer mais tempo do que o 
disponível e os autores consideram ser mais adequada a uma tese de doutoramento.) 
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5 Projeto de AR no Grupo Cabelte  
5.1 Arranque e Constituição da equipa 
A intervenção no Processo de Desenvolvimento foi proposta pela Autora à Administração, na 
qualidade de Directora de Inovação e Desenvolvimento de Produto do Grupo por considerar 
necessário melhorar este processo de negócio, não só numa perspetiva de reengenharia; alteração de 
atividades, actores e fluxos, mas trabalhando na gestão do conhecimento nesta área particular, de 
forma a dinamizar as trocas de informação, captação e partilha de conhecimento, aplicação desse 
conhecimento e geração de novo conhecimento, num ciclo ininterrupto, que espera poder contribuir 
para alavancar a inovação de produtos e processos, reagir rapidamente ao mercado, com soluções 
optimizadas, respondendo assim de forma mais adequada aos desafios de uma economia global, à 
necessidade de internacionalização e penetração em novos mercados e criação de produtos 
concorrenciais em preço. 
A Administração da Cabelte e, particularmente, o Eng.º Paulo Ribeiro, Administrador do pelouro e 
o Eng.º Alfredo Moreira Dias, Administrador da Cabelte Incasa, apoiaram o Projeto partilhando a 
ideia da necessidade de intervenção no Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) e importância 
da Gestão do Conhecimento (GC) naquele processo e também como estímulo à inovação, no reforço 
de competências e garantia de sustentabilidade do Grupo. 
A equipa foi constituída pelos intervenientes directos no PDP: colaboradores da DID das 3 
empresas do grupo: 10 no total, incluindo os 2 Diretores; colaboradores da DQ das 3 empresas do 
grupo: 4 no total, incluindo o Diretor.  
O Projeto arrancou em setembro de 2012 com toda a equipa, mas a proposta do trabalho à 
Administração foi realizada pela Autora em junho de 2012. 
Podemos dividir o Projeto em 4 etapas: 
Etapa 1 - Definir o Problema, determinar a necessidade de mudança, no essencial responder à 
pergunta “ Porque é que o projeto é necessário?” – esta etapa encontra-se descrita no capítulo 
2 – “Contexto e Propósito”. 
Etapa 2 - Definir os objetivos do Projeto, o que se pretende alcançar no final do Projeto, 
descrita na secção 5.2 – “Futuro desejável”. 
Etapa 3 - Avaliar o estado da organização relativamente ao foco de estudo, e em função dos 
objetivos estabelecidos determinar o trabalho a realizar, ou seja perguntar “Como as coisas 
acontecem agora e quais as mudanças a operar para se atingir o futuro desejável?” As 
mudanças podem ser operadas nas atitudes, regras, processos, atividades. Esta etapa é descrita 
nas secções 5.4 e 5.5 
Etapa 4- Implementar a mudança, descrita nas secções 5.6, 5.7 e 5.8. 
 
5.2 Futuro desejável 
Coghlan e Brannick (2010) sugerem a definição do futuro desejável, que é a formulação do estado 
da organização após a conclusão do projeto, ou seja, é a definição do que se pretende alcançar no final 
do Projeto, resultante das mudanças a operar na organização. Esta forma de objetivar o resultado 
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esperado da intervenção, além do próprio exercício que induz, tem também a vantagem de ajudar a 
manter as ações focadas nos objetivos, definidos desde o início.  
O futuro desejável foi inicialmente formulado pela Autora, apresentado e discutido com os 
praticantes, resultando a versão que a seguir se descreve. 
 
Futuro Desejável: 
Ter um Processo de Desenvolvimento que conduza a uma redução do tempo de desenvolvimento, 
diminua o risco de erros e más decisões. 
Ter maior capacidade de desenvolvimento, enriquecendo as competências dos colaboradores 
envolvidos. 
Incentivar e promover a partilha de conhecimento entre os colaboradores da DID e DQ das várias 
empresas do Grupo. 
Possuir um sistema de informação partilhado ligado aos PjDP, acessível a todos os intervenientes 
no Processo de Desenvolvimento (integram também colaboradores das áreas Comercial, Marketing e 
Industrial), que permita uma atualização permanente do estado de cada PjDP e onde estejam acessíveis 
todas as informações relevantes para toda a equipa de projeto (EP).  
Constituir o repositório de informação e conhecimento da DID e DQ, nomeadamente lições 
aprendidas, registo de ensaios, relatórios de produção, cálculos, considerações técnicas, relatórios de 
benchmarking e toda a informação considerada relevante para uma maior Qualidade de 
Desenvolvimento (qualidade do produto, custo do produto, tempo de desenvolvimento, custo de 
desenvolvimento, capacidade de desenvolvimento). 
Anular as distâncias físicas entre colaboradores por via do trabalho em rede e de mecanismos de 
partilha de conhecimento. 
Inovar ao nível do produto e processo. 
5.3 Cronograma do Projeto e Metodologia seguida - Ciclos AR 
Na tabela 11 sintetizam-se as várias atividades realizadas ao longo do Projeto, bem como as 
iniciativas que decorreram em paralelo, consideradas facilitadoras na implementação e nos resultados 
do Projeto, referimo-nos à:  
• Formação em Inovação - ação de formação dada aos quadros da DID, DQ, responsáveis 
da Produção que intervêm nos Projetos de Desenvolvimento e DC. Teve por objetivo 
familiarizar os colaboradores para os temas da inovação, bem como ensinar algumas 
práticas de estímulo à criatividade.  
• Instalação de um sistema de vídeo - conferência na sala de reuniões da DID - veio facilitar 
as trocas de informação, comunicação entre os colaboradores das várias empresas do 
Grupo.  
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Tabela 11 – Cronograma do Projeto 
 
A maioria das atividades descritas foram desenvolvidas em sucessivos ciclos de construção, 
planeamento, implementação, avaliação e reflexão, conforme é próprio da metodologia AR. 
 
Figura 10 – Representação dos ciclos AR do Projeto (Coghlan e Brannick, 2010), adaptado pela Autora 
 
O primeiro ciclo, ilustrado na figura 10, partiu do estado atual e do levantamento do contexto e 
propósito. Consistiu na avaliação do Processo de Desenvolvimento, da Gestão do Conhecimento, 
Fase Actividades Responsabilidade set. out. nov. dez. jan. fev. mar. abr. mai. jun.
Formação Inovação
Formadores  externos , 
coordenação Autora
Inquéri tos , entrevi stas , reuniões  de trabalho Autora 
Reengenharia do novo processo de 
desenvolvimento
Autora e Equipa AR
Defi ni ção dos  requis i tos  do programa de 
Gestão do Conhecimento- GCED (sem workfl ow)
Autora e Equipa AR
Desenvolvimento do programa GCED DSI
Teste do novo Processo de Desenvolvimento e 
do GCED
Autora e Equipa AR
Defi ni ção de workfl ow no GCED
Autora e Di rector da 
Qual idade da empresa
Gestão dos  novos  PjDP através  do novo 
Processo e programa GCED
Autora
Reuniões  de coordenação : DID, DQ, Industria l
Admini strador do 
Pelouro
Reuniões  DID-DC Autora
Instalação do s i s tema de Video Conferência em 
todas  as  empresas  do Grupo
Admini stração
Aval iação AR Autora e Equipa AR
Conclusões  Autora
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identificando os aspectos críticos e problemas associados e as respectivas causas. Foi desenhado um 
plano de ações com vista a resolver alguns dos problemas identificados. 
A partir das conclusões da fase de construção foi definido o novo Processo de Desenvolvimento e 
foram definidos os requisitos do software específico a desenvolver para construção de um repositório 
dos PD, e que simultaneamente desse suporte à equipa de projeto, na construção e desenvolvimento de 
cada PD. Programa de Gestão do Conhecimento na plataforma EasyDocs: GCED.  
Este ciclo foi concluído com uma primeira avaliação do novo Processo de Desenvolvimento e 
programa GCED, ambos em fase de teste. 
O segundo ciclo parte da avaliação dos resultados dos primeiros testes e prossegue com o 
planeamento das novas ações, nomeadamente, melhoramento do programa GCED e introdução da 
realização de reuniões entre a DID, DQ e DI para coordenação operacional dos projetos de 
desenvolvimento (planeamento de fabrico de protótipos) e troca de informações e conhecimentos. 
O terceiro ciclo consistiu na gestão dos Projetos de Desenvolvimento segundo o novo processo e 
com suporte do GCED, na avaliação dos resultados, na formação e implementação de melhorias. 
Também foi nesta fase que se procedeu ao arranque do GCED na Cabelte Incasa. 
O quarto ciclo  refere-se à implementação das reuniões entre a DID e DC. 
Tabela 12 - Registo de reuniões realizadas durante o Projeto 
 
A execução do Projeto foi suportada por um conjunto de reuniões, as mais importantes são 
referidas na tabela 12, ligadas à fase de inquérito, construção e avaliação de resultados. No entanto, 
Data Local Participantes Agenda 
10-06-2012 Cabelte Autora  e Adminis tração Apresentação do Projeto.  
01-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto) Apresentação do Projeto
02-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte Incasa) Apresentação do Projeto
02-10-2012
Envio dos  inquéri tos : Parti lha  do Conhecimento e Processo de 
Desenvolvimento
08-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto)
Inquéri to de confrontação, regis to de todas  as  questões  
levantadas , opiniões
09-10-2012 Cabelte Autora  e Adminis trador do pelouro Entrevis ta
09-10-2012 Cabelte Autora  e Adminis trador Cabelte Incasa  Entrevis ta
15-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto+Cabelte Incasa) Anál ise do Processo de Desenvolvimento
20-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto)+DSI
Definição dos  requis i tos  gera is  do Software para  Gestão do 
Conhecimento (GCED)
26-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte)
Definição dos  documentos  de suporte dos  PjDP: regis to de 
eventos , caracterís ticas  de engenharia
29-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+ Cabelauto) Definição do modelo e estrutura  das  l i ções  aprendidas
29-10-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte Incasa) Idem.
12-11-2012 Cabelte DID+DQ+DSI
Desenho do modelo de transferência  de conhecimento (regras  , 
instruções , cá lculos  provenientes  dos  PjDP)
26-11-2012 Cabelte
DID+DQ (Cabelte+Cabelauto+Cabelte Incasa)+ 
Adminis trador do pelouro
Aval iação do plano de implementação das  acções : Novo Processo 
Desenvolvimento, CGED
20-12-2012 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto)+DSI Apresentação da  arquitectura  do GCED e anál ise conjunta
08-01-2013 Cabelte DID+DQ+DSI Desenvolvimento  GCED
22-02-2013 Cabelte DID+DQ+DSI Definição dos  modelo de acessos  no GCED e Workflow
07-03-2013 Cabelauto DID+DQ Apoio na  uti l i zação do GCED, ava l iação de necess idades  
04-04-2013 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto+Cabelte Incasa)
Aval iação da  operacional idade do novo PDP e CGED, discussão de 
melhorias   
02-05-2013 Cabelte DID+DQ (Cabelte+ Cabelauto)
Aval iação das  acções  implentadas- operacional idade do novo PD 
e CGED, discussão de melhorias   
07-05-2013 Cabelte Incasa DID+DQ (Cabelte Incasa) Idem.
08-05-2013 Cabelte Incasa DID+DQ (Cabelte Incasa) Idem.
28-06-2013 Cabelte DID+DQ (Cabelte+Cabelauto+Cabelte Incasa) Aval iação dos  resultados  do Projeto
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houve muitas outras reuniões que não estão aqui registadas, nomeadamente reuniões que assistiram à 
fase de desenho do software GCED, resolução de alguns problemas operacionais, formação para 
utilização de algumas ferramentas, etc... 
Na figura 11 representa-se a metodologia seguida para o desenho do novo PDP e desenho do 
Programa GCED. 
 
Figura 11 – Metodologia seguida no primeiro ciclo AR 
 
5.4 Avaliação da Gestão do Conhecimento e do Processo de Desenvolvimento de Produto 
 
5.4.1 Inquéritos 
A construção do plano de ações foi realizada com base num conjunto de inquéritos, utilizando os 
três tipos de  tipologias propostas por Shein (1999, citado por Coughlan e Coghlan, 2002); 
• Inquérito à Gestão do Conhecimento – inquérito exploratório de diagnóstico,  
• Inquérito ao Processo de Desenvolvimento - inquérito exploratório de diagnóstico, 
• Entrevistas com o Administrador do pelouro e Administrador da Cabelte Incasa- inquérito 
puro e inquérito exploratório de diagnóstico.  
• Reuniões da equipa – Inquérito de confrontação.  
Os dados, opiniões, perceções, recolhidos durante esta fase de inquérito, foram analisados através 
da teoria fundamentada de dados que revelou algumas das soluções para os problemas identificados.  
Passaremos a pormenorizar cada uma destas fases. 
 
 
 
Inquérito
Processo de Desenvolvimento
Inquérito
Gestão do Conhecimento
Reuniões de debate
DID+DQ
Reuniões
Admninistração
Identificação e caracterização dos 
problemas;  Busca de soluções
Construção do novo processo
desenvolvimento
Desenvolvimento do software para
gestão do conhecimento nos PD- GCED
Construção
Planeamento
Teoria fundamentada
de dados
Implementação e teste
Ação
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Inquérito à Gestão do Conhecimento 
Sendo a GC um dos temas do Projeto, a Autora considerou necessário determinar de que maneira 
a GC é vista e sentida na Empresa pelos colaboradores da DID e DQ. Na prática tratou-se de 
identificar as debilidades e pontos fortes, de forma a seleccionar as áreas de intervenção mais ligadas 
ao Processo de Desenvolvimento de Produto e constituir matéria para as fases seguintes.  
Optou-se por o modelo proposto por Leibowitz e Megbolugbe (2001) composto por um 
questionário intitulado “Diagnóstico à transferência de Conhecimento” e que é usado como ferramenta 
para diagnóstico do quadro de implementação da GC e da transferência de conhecimento. Por razões 
de simplificação chamaremos apenas”Inquérito à Gestão de Conhecimento”. O questionário tem 25 
questões divididas por quatro grupos que correspondem à avaliação de:  
• Fluxos de comunicação – determina-se como a comunicação e as trocas de conhecimento 
são captadas e disseminadas na organização. 
• Ambiente na gestão de conhecimento – avaliam-se os fatores culturais mais relacionados 
com a GC na organização. 
• Organização facilitadora – determina-se de que modo a infra-estrutura para a GC e a 
transferência de conhecimento existe e é eficaz. 
• Medição – avalia-se a probabilidade de sucesso na gestão do conhecimento e partilha de 
conhecimento na organização. 
 O modelo do questionário está descrito no anexo B. O inquérito foi realizado em Setembro de 
2012 a toda a equipa AR incluindo a Autora; 14 colaboradores da DID e DQ, das 3 empresas do 
grupo. Na tabela 13 indicam-se os resultados. 
 
Tabela 13 - Resultados do Inquérito a Gestão do Conhecimento  
 
Escala  
A: 76 a 100 pontos (corresponde à melhor classificação, a organização partilha conhecimento e tem uma 
Gestão de Conhecimento efectiva) 
B: 50 a 75 pontos (a organização partilha conhecimento e tem uma Gestão de Conhecimento efectiva, mas é 
possível identificar áreas a melhorar) 
Direção Cabelte Cabelauto Cabelte Incasa
-20 -36
-18
-50
-8
-10
-40
-50
-48
-32 38 -60
-40 56
DID 
DQ
Total da pontuação de cada colaborador 
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C: 0 a 40 pontos (apesar de existir uma cultura de partilha de conhecimento há necessidade de melhores 
infra-estruturas; tecnologias de suporte, melhoramento dos processos diretamente relacionados) 
D: -50 a -1 pontos;  F: -100 a -51 pontos – (D e F correspondem a más pontuações, significam que não há 
cultura nem ambiente para a transferência de conhecimento e a infra-estrutura é deficitária). 
A generalidade dos colaboradores coloca a empresa no nível D, significando que considera que a 
cultura e ambiente não promovem a partilha de conhecimento e que são poucas e pobres as estratégias, 
tecnologias e canais de comunicação para a partilha de conhecimento. Apenas os colaboradores da 
Cabelauto colocam a empresa num patamar superior e bastante distinto do resto da equipa AR. A 
Autora atribui esta diferença de classificação ao fato da Cabelauto ter uma gestão operacional muito 
influenciada pelo modelo Japonês, particular do setor automóvel, e uma cultura diferente.  
Realinhando as questões de acordo com a pontuação total obtida, através da resposta de todos os 
respondentes, é possível identificar os aspectos mais penalizados e os que foram considerados mais 
positivos. Esta análise é mais reveladora de pistas para atuação. 
Tabela 14 - Perguntas ordenadas pela pontuação total individual de cada pergunta 
 
 
 
21. Monitorizamos o grau em que a organização entra em relações baseadas em equipas com outras unidades de negócio, organizações ou clientes -36
20. Nós temos inquéritos internos sobre trabalho em equipa que perguntam aos funcionários se os departamentos estão a apoiar e a criar oportunidades 
para os intervenientes
-34
25. Novas ideias que geram produtos ou serviços inovadores são uma ocorrência frequente na minha organização -34
13. Há comunidades online de partilha de práticas, na minha organização, onde podemos trocar ideias e pontos de vista -32
17. Há indicadores de gestão na minha organização que incorporem dados relativos à gestão do conhecimento (partilha, criação, etc..) -32
14. Sou promovido e recompensado baseado na minha capacidade de partilhar conhecimento com outros -30
16. Histórias de sucesso, insucesso e de guerra são sistematicamente reunidas e usadas na minha organização -30
7. Temos um programa de mentoring ( grandes l inhas de orientação estratégica)  dentro da minha organização -26
24. A distribuição de conhecimento aos destinatários apropriados na minha organização é feita ativamente numa base diária -22
4. O conhecimento individualizado é habitualmente transformado em aprendizagem organizacional através da documentação deste conhecimento em 
repositórios da empresa
-20
12. Temos equipas  com incentivos partilhados onde os membros das equipas partilham objectivos e metas comuns ( entre equipas) -18
8. Temos áreas de pesquisa ou projectos  aos quais posso qualificar-me a ser membro -16
15. Há um orçamento adequado para desenvolvimento e formação profissional na minha organização -16
5. Há muitos encontros para troca de  conhecimento na minha organização e para promover relações entre colegas -14
6. Há repositórios de lições aprendidas e melhores práticas dentro da minha organização -12
10. O nosso produto principal é o nosso conhecimento -12
11. Eu sinto que há uma cultura de partilha de conhecimento dentro da nossa organização em vez de uma cultura "onde se guarda conhecimento sem 
partilhar"
-8
2. São-me enviadas l ições aprendidas* em áreas das quais posso beneficiar -2
18. Nós temos a infraestrutura tecnológica para  promover um ambiente de partilha de conhecimento dentro da nossa organização 0
23. A taxa de reutil ização de conhecimento "frequentemente acedido / reutil izado" na minha organização é elevada 0
9. Nós habitualmente trabalhamos em equipa ou grupos 4
3. Tenho habitualmente tempo para falar informalmente  com os meus colegas 8
19. Nós temos processos definidos ( com procedimentos, responsabilidades atribuídas etc.. ) quando mais do que um departamento participa nos projetos 16
22. O lay-out do espaço de trabalho proporciona falar com os meus colegas e encontrar-me com pessoas 20
1. Importantes conhecimentos /competências são frequentemente adquiridas online (e-mail, internet, intranet, etc...) na minha organização 22
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• Os praticantes penalizam muito a organização, ou seja, consideram que a organização não 
promove a GC nem a partilha de conhecimento, e que não há incentivos para a partilha de 
conhecimento. 
• Consideram que não há inovação (pergunta 25 é das que tem pior pontuação). 
• Consideram não existir estratégia.  
• As plataformas online são consideradas importantes como fonte de conhecimento. 
• A comunicação existe na organização 
 
Inquérito ao Processo de Desenvolvimento 
O Inquérito ao PDP foi elaborado pela Autora, versou essencialmente questões relativas à Gestão 
de Conhecimento no âmbito exclusivo do PDP e teve como propósito constituir matéria para as 
sessões de debate que se realizaram a seguir, em que a Autora foi confrontando a equipa com os 
resultados do inquérito. Também permitiu estabelecer triangulação com relação a alguns aspectos. 
O inquérito foi realizado à mesma população : 14 praticantes. A sua estrutura vem indicada no 
anexo C. A compilação das respostas foi usada como base de análise através da teoria fundamentada 
de dados. 
 
Entrevistas com o Administrador do Pelouro e Administrador responsável pela Cabelte 
Incasa 
As entrevistas consistiram em perguntas abertas. As opiniões, percepções recolhidas foram 
reunidas e tratadas segundo a teoria fundamentada de dados.  
 
5.4.2 Teoria Fundamentada de Dados  
A Teoria Fundamentada de Dados (TFD) foi utilizada com o intuito de conferir maior rigor na 
análise dos problemas e identificação das soluções, além de que se verifica existir  uma proximidade e 
grande complementaridade entre a TFD e o AR  ( Baskervile e Pries-Heje,1999). 
O objetivo da pesquisa TFD é desenvolver uma teoria que é “grounded”- sustentada, próxima e 
relevante para o aspecto/fenómeno em estudo. Conforme Strauss e Corbin (1998), este método não 
começa por formular uma teoria e depois tenta prová-la, em vez disso, começa com uma área de 
estudo e permite que uma teoria relevante possa emergir do contexto. Ou seja, partimos para a análise 
da situação, da área em estudo, onde julgamos identificar os problemas, e através de um trabalho 
metodológico de codificação Open coding a realidade é-nos mostrada de forma clara e é possível com 
maior rigor identificar o problema, que surge aqui como teoria. Esta é uma das particularidades que 
torna a TFD tão interessante e próxima do AR - construção no decurso do projeto. De fato no AR, o 
investigador deve partir para o trabalho sem uma teoria formulada, ela vai sendo construída no 
decorrer do projeto, e no seu decurso, pode ser alterada ou até destruída. Tal como o AR a análise deve 
assentar numa base teórica. 
 Strauss e Corbin (1998) identificam 3 categorias de codificação: Open Coding, Axial Coding e o 
Selective Coding. Na primeira fase o investigador recolhe dados sobre determinado fenómeno, 
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situação, por observação, inquérito, entrevista, estado da arte, etc, e desenvolve categorias conceptuais 
a partir de dados e depois faz novas observações, recolhe mais dados por forma a clarificar e elaborar 
as categorias. Esta fase é designada por Open Coding processo de identificar, designar e caracterizar 
as ideias essenciais a partir de dados. Após estabelecimento da fase de Open Coding, passa-se à fase 
de Axial Coding, onde se procura aprofundar o entendimento das várias relações entre os dados, 
agrupando categorias de dados determinados no processo anterior. Selective coding é a fase em que se 
desenvolve uma teoria que se ajusta ao fenómeno identificando a história que revela o problema 
central em estudo. Não é necessariamente um método sequencial, embora aqui para simplificar a 
exposição seja descrito como tal.  
 
O processo de listagem dos dados e Open Coding encontram-se descritos no anexo D. Descreve-se 
a seguir o Axial coding e a história revelada. 
 
Agrupamento das categorias 
(1) Processo burocrático. 
(2) Equipa não funciona 
(3) Falta de autoridade da equipa dentro da organização 
(4) Falta de acompanhamento da Direção de Desenvolvimento. 
(5) Falta de envolvimento e monitorização por parte da Administração 
(6) Processo de desenvolvimento PAQ dissociado do processo real 
(7) Falta de tempo para as atividades de desenvolvimento, e exploração de ideias 
(8) Repositórios de conhecimento dos processos PAQ deficitários 
(9) Inexistência de repositório de lições aprendidas 
(10) Necessidade de existir um processo de desenvolvimento sistematizado. 
(11) Tempos de desenvolvimento longos 
(12) Planeamento não é cumprido 
(13) Necessidade de envolver a Produção e a Comercial nas equipas 
(14) O processo atual não promove a interação de ideias, geração de conhecimento e 
inovação. 
(15) O Processo de desenvolvimento de Produto é muito importante para a realização da 
estratégia de internacionalização do Grupo 
(16) A inovação é necessária, para podermos manter competitividade 
(17) Comunicação deficitária entre Direções e entre empresas do Grupo 
 
Em síntese, sobressai destas categorias a necessidade de reformular o processo de 
desenvolvimento melhorando os resultados em termos de redução do tempo de desenvolvimento, 
sendo para isso absolutamente necessário um maior acompanhamento das hierarquias superiores 
(Direção e Administração),  melhorar adequação do Produto desenvolvido às necessidades de mercado 
(requisitos técnicos, mas também custo), promoção do trabalho em equipa e envolvimento de outras 
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Direções, aproveitar os recursos entre empresas, promover a gestão de conhecimento no processo de 
desenvolvimento para melhorar resultados globais e para alavancar a inovação. Introduzir alterações 
ao processo documental associado aos projetos de desenvolvimento, de forma a torná-lo mais 
amigável, mais simples e próximo da prática do dia a dia. Necessário estimular a comunicação entre as 
várias direções e entre as várias empresas do Grupo. 
5.5 Implicações para a Gestão do Conhecimento 
O estudo da revista White and Fortune (2002, citado por Liebowitz e Megbolugbe, 2003) 
identificava três fatores críticos para o sucesso da Gestão de Conhecimento, reportados pelos 
responsáveis pela Gestão de Conhecimento das respectivas empresas.  
• Objetivos e metas claros 
• Suporte da Gestão de Topo/Administração 
• Fundos e recursos adequados 
Outros autores identificam ainda outros aspectos (Wong, 2005; Davenport e Prusak, 1998) 
• Cultura 
• Tecnologias de Comunicação e Informação (TIC)- podemos considerar incluída nos 
recursos adequados, acima referidos. 
• Medição 
• Infra-estrutura organizacional 
• Processos e atividades 
• Medidas motivadoras, monetárias ou outras 
• Gestão de recursos humanos 
 
A equipa AR, e particularmente a Autora, teve que avaliar quais os aspectos que poderiam ter 
tratamento no âmbito da esfera de atuação da equipa, quer pesando os recursos, quer determinando os 
aspectos que remeteriam para uma gestão mais abrangente e necessariamente sob a responsabilidade 
da Administração, ou outros que, embora fazendo fronteira com a DID, estavam sob a 
responsabilidade de outras Direções do Grupo. 
 
O plano de implementação das medidas necessárias para resolver os problemas identificados na 
fase de inquérito e dentro do âmbito do Processo de Desenvolvimento, seguiu o Quadro genérico 
proposto por Liebowitz e Megbolugbe (2003, p. 192.), e que se ilustra na figura 12. 
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Figura 12 - Quadro para a GC – Liebowitz e Megbolugbe (2003) adaptado pela Autora 
 
Este conjunto de soluções tem enquadramento nos respetivos processos do modelo de GC adotado, 
conforme descrito na Tabela 15.  
 
Tabela 15 - Processos da Gestão de Conhecimento implementados 
 
5.6 Implicações para o novo Processo de Desenvolvimento 
A reengenharia do Processo de Desenvolvimento foi realizada no sentido de solucionar os 
problemas identificados (através da aplicação da TFD), operacionalizando as rotinas e procedimentos 
determinados pelo modelo de GC adotado.  
Processos Operacionalização
Identificação da informação e do 
conhecimento 
Definição da informação e conhecimento relevante no Processo de Desenvolvimento- realizada 
com periodicidade anual- responsabilidade da DIDP, DIDMP e DQ
Captura (aquisição) da informação 
e do conhecimento 
Rotinas e procedimentos definidos no PjDP (por ex: l ista de características de engenharia, l ista de 
características críticas, registo de eventos), registo de todos os ensaios realizados nos PjDP.
Codificação e arquivo (validação)
Construção do repositório do PIDP no GCED. Validação repositório GCED pelo Chefe de Projecto 
antes conclusão do PjDP, nomeadamente avaliação das lições aprendidas, garantindo a sua 
documentação, quando existirem. 
Aplicação (util ização)
Introdução no PDP da actividade pesquisa na base GCED na fase de especificação de produto. 
Repositório de conhecimento relevante de ajuda no desenvolvimento.
Criação (socialização, 
internalização)
Estímulo à comunicação, formação de equipas multidisciplinares, novos actores no PDP, 
Reuniões DID-DC, Reuniões DID-DQ-DI, plataforma para gestão de projectos acessível em todas as 
empresas do grupo-Programa GCED. 
Transferência para  outras partes 
da organização Rotina de verificação no final de cada Projecto, sob responsabilidade do Chefe de Projecto.
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Na figura 13 ilustra-se a modelação do Processo de Desenvolvimento antigo (PAQ) e a modelação 
do novo Processo de Desenvolvimento, assinalando-se neste último as alterações diretamente 
relacionadas com a GC (círculos azuis). 
Figura 13 – Modelação do Processo PAQ e  PDP elaborado pela Autora 
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O Novo PDP introduziu um conjunto de alterações relativamente ao anterior que se sumarizam a 
seguir: 
Entrada obrigatória de novos atores: Comercial e Industrial – aumentar a 
pluridisciplinaridade das equipas, condição necessária à criação de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 
1995; Davenport e Prusak 1999). Proporcionar maior conhecimento do mercado e maior ligação ao 
cliente (Popadiuk e Choo, 2006). 
Novas atividades: 
Análise de factibilidade: esta atividade pretende ajustar, o melhor possível, os objetivos do 
desenvolvimento aos objetivos de mercado e aos recursos da própria empresa. Eppinger (2008), 
caracteriza esta fase como Planeamento de Produto, fase que antecede o Desenvolvimento de Produto. 
No Planeamento do Produto a empresa deve avaliar o conjunto de projetos de desenvolvimento 
que tem em curso e os que estão nesta fase de planeamento (que ainda não arrancaram), e determinar 
aqueles que poderão seguir em frente. Para este escrutínio são pesados os fatores: importância 
estratégica do projeto de desenvolvimento, retorno esperado, tecnologias disponíveis, custo de 
desenvolvimento, tempo de desenvolvimento, orçamento disponível, apelando estes três últimos para 
os recursos humanos e financeiros que a empresa é capaz de disponibilizar.  
Desta forma são avaliados aspectos essenciais para que o plano de desenvolvimento de produto do 
Grupo seja mais consistente, haja uma redução do número de projetos que arrancam, mas que depois 
são abandonados, esteja alinhado com a estratégia global da empresa, quer em termos de mercado quer 
em termos tecnológicos e ajustado com o plano de investimentos da empresa. 
Atividade Especificação de Produto: verificava-se um distanciamento da equipa de projeto dos 
requisitos/targets relativos ao custo do produto, conduzindo por vezes ao desenvolvimento de soluções 
economicamente não viáveis (custo de matérias-primas ou produção elevados).  
Por outro lado, a atenção da equipa (análise técnica) era canalizada quase exclusivamente para o 
protótipo* e, não se procedia a uma avaliação conveniente de toda a família representada naquele 
projeto de desenvolvimento ou de homologação, o que numa fase posterior levantava por vezes 
problemas; indefinições quanto à construção e fabrico, ocorrência de erros. 
Introduziu-se a obrigatoriedade de uma revisão de projeto, no final da fase de Especificação de 
Produto, de forma a obrigar a equipa PD a verificar se as fases foram cumpridas e os  objetivos 
satisfeitos: família de produtos analisada no seu todo, ponto de vista técnico (características, 
constituição, processo produtivo) e de custos. Considera-se esta alteração imprescindível para a 
Qualidade do próprio projeto, ou seja, para garantir o elevado grau de adequação dos resultados aos 
objetivos do Projeto. 
*Os projetos de homologação/desenvolvimento visam na maior parte dos casos uma família de produtos e 
não apenas um determinado produto particular. Os protótipos associados a cada projeto são definidos 
pela equipa de projeto, ou podem também ser definidos pelo próprio cliente, ou entidade certificadora. A 
equipa, nestes casos, pode considerar necessário fazer mais  protótipos (fabricos experimentais), para 
além dos exigidos.  
Avaliação homologação: avaliação produção industrial e meios de ensaio – os trabalhos da equipa 
PD concluíam-se, de forma geral, verificada a conformidade do protótipo aos requisitos definidos. Os 
aspectos relacionados com a viabilidade da produção industrial saíam fora do âmbito do trabalho e só 
eram tratados já na fase de encomenda. Este aspecto criava muitos problemas quando se iniciava a 
produção industrial, atrasos na produção e custos acrescidos, aumento da taxa de erros por falta de 
preparação prévia de procedimentos e muitas vezes de formação específica necessária dar por 
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exemplo, aos operadores; a própria produção queixava-se frequentemente de só nesta fase ter contacto 
com estes novos produtos. A introdução desta atividade contempla a análise das questões envolvidas 
com a produção industrial; necessidade de introduzir alterações nos processos produtivos existentes, 
adaptação de máquinas, compra de equipamentos, formação operadores e eventualmente chefias, etc... 
Todos estes aspectos passam a ser analisados e são planificadas as ações de forma a garantir que o 
arranque da produção industrial se faz sem perturbações significativas. Esta atividade decorre sob a 
responsabilidade da Produção e DID Processo e também da Qualidade, para  responder às mesmas 
questões mas do ponto de vista de Inspecção e Ensaio. As conclusões desta atividade devem constar 
de um relatório que deve ser submetido à Administração, tendo previamente a aprovação das Direções 
da Qualidade, Comercial e Industrial. Deste modo assegura-se que todas as partes têm conhecimento e 
coadunam dos resultados alcançados. Também pode não haver acordo, nestes casos caberá à 
Administração decidir o que fazer. O Projeto prossegue, a execução do plano traçado será da 
responsabilidade das entidades envolvidas e nos casos em que se justificar despoletará à abertura de 
um Projeto de Desenvolvimento de Processo. 
Validação do repositório de Projeto – GCED - O Chefe de cada PD deve garantir que a nova 
metodologia foi acompanhada pelos registos necessários e que a informação é correcta. Deve 
promover a constituição das lições aprendidas e transferência de conhecimento para as outras áreas da 
empresa. 
Estímulo à utilização do conhecimento no novo desenho do Processo de Desenvolvimento 
Este estímulo será induzido pelo responsável pela GC (Autora), pelos engenheiros do 
conhecimento nomeadamente o chefe da equipa de projeto. Introduziu-se também uma atividade 
obrigatória que é verificar o repositório GCED, procurando informação sobre projetos idênticos, ou 
outra informação relevante, por exemplo; resultados obtidos em ensaios realizados a uma matéria-
prima que se vai utilizar na construção de um protótipo, ou rever lições aprendidas de processos 
produtivos idênticos. 
Estímulo à criação de conhecimento no novo desenho do Processo de Desenvolvimento 
Este estímulo foi sustentado em dois vectores: 
Fomento da participação de outras áreas da empresa e participação das várias empresas do Grupo: 
outras perspetivas, outros conhecimentos enriquecerão a discussão e geração de novo conhecimento.  
Introdução de mais Revisões de Projeto: 
A revisão de projeto é uma peça fundamental no PDP, constitui uma oportunidade de reflexão da 
equipa do PD. É onde se procede à análise da informação recolhida, se avaliam os resultados obtidos 
nas diversas atividades realizadas, se determinam correcções, alterações, optimizações, aspetos 
diretamente ligados com o projeto em causa, se avalia o curso do projeto, tarefas em atraso, custos 
efectuados, orçamento disponível, se refaz o planeamento.  
Desta forma, a revisão de projeto é parte integrante da gestão de projeto, e do ciclo de 
aprendizagem da organização; proporciona uma oportunidade para identificar e reter o conhecimento e 
experiências dos membros da equipa de projeto. Este processo canaliza os esforços para a ação; 
Aprendizagem efectiva leva a ação efectiva (Rezania e Lingham, 2009). A revisão de projeto encoraja 
a equipa a refletir na própria ação e a produzir conhecimento dessa forma. 
Este é também é o espírito do conceito da ISO 9001, em que se considera a importância das 
revisões de projeto em etapas apropriadas que se destinam a avaliar a aptidão dos resultados da 
concepção e desenvolvimento  para ir ao encontro dos requisitos e para identificar quaisquer 
problemas e propor as ações necessárias.  
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5.7 Software de Gestão do Conhecimento  
O programa Gestão do Conhecimento na Plataforma Easy Docs – GCED foi concebido como 
ferramenta para apoio na GC nos PjDP do Grupo. 
Procurou-se assegurar que o conhecimento identificado como relevante no PjDP fosse entregue no 
tempo certo, estivesse disponível no local certo, fosse apresentada na forma correcta, satisfizesse os 
requisitos de qualidade, e fosse obtido aos custos mais baixos possíveis (Wigg et al., 1995, p. 3). 
O CGED foi desenvolvido numa plataforma, já existente no Grupo, de gestão documental e 
Workflow.  A escolha desta ferramenta foi realizada ponderando os seguintes aspectos: 
• Ser um recurso disponível na empresa não obrigando a novos investimentos. 
• Ser uma ferramenta em utilização em todas as empresas do Grupo e portanto já familiar. 
• Permitir manipular diretamente os documentos: etiquetar, armazenar e indexar. 
• Permitir comunicar através da troca de documentos, sendo também uma aplicação 
GroupWare. 
• Permitir realizar workflows. 
• Possuir acesso multi-utilizador a documentos que podem ser editados (modificados e 
construídos) em comum ex: folhas de excel ou word. 
• Gerir acessos multinível. 
Do ponto de vista da GC a aplicação foi desenhada para resolver alguns dos problemas identificados ( 
ver tabela 16) e para responder a três necessidades: 
i- Ser uma plataforma de comunicação na gestão dos projetos 
ii- Construir um repositório do projeto em consonância e acompanhando o progresso das 
atividades. 
iii-Criar uma base de informação e de conhecimento na organização que permitisse maior 
qualidade nos futuros projetos e que facilitasse a criação de novo conhecimento e de inovação de 
produto e processo. 
 
Soluções Problemas resolvidos 
Possibilitar a construção do repositório por 
qualquer membro da equipa em qualquer altura. 
Evitar que a informação relevante se perca, 
garantindo que os registos vão sendo feitos à 
medida da execução do PjDP.  
Centralização dos documentos com acesso a toda a 
equipa. 
Eliminação da duplicação de documentos. 
Eliminação do tempo que cada interveniente 
gastava à procura de documentos relevantes do 
processo 
Redução da possibilidade de erros, por consulta 
incorrecta de documentos.  
Indexação dos documentos ao projeto Permite rastrear toda a documentação do projeto 
Etiquetagem “inteligente” dos documentos para 
pesquisa independente (exemplo 1) 
Não conseguir obter informação por não haver 
possibilidade de pesquisa cruzada. 
Estruturação de informação Erros na informação registada, muitas vezes 
incompleta. 
Estabelecimento de um conjunto de regras, 
relativas à criação do repositório.  
Complexidade de arquivo, sem regras, e dificuldade 
de consulta, arquivo de informação desnecessária. 
Tabela 16 – Problemas resolvidos com o GCED 
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Figura 14–  Modelo conceptual do programa GCED 
 
Os principais casos de uso do GCED são resumidos no anexo F. 
 
i- Ser uma plataforma de comunicação na gestão dos projetos 
  
Cada projeto de desenvolvimento é identificado pelo Director de Desenvolvimento de 
Produto, através do preenchimento de um conjunto de registos, código do Projeto, equipa de projeto, 
data de conclusão, documentos normativos ou contratuais associados, cliente, palavras-chave de 
acesso, entre outros, conforme ilustrado na figura 15. 
 
 
Figura 15 – Ecrã de dados gerais de um Projeto de Desenvolvimento de Produto. 
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O programa permite a edição de um conjunto de documentos e acesso a um programa de gestão de 
projeto. Os elementos da equipa acedem à área de Projeto e podem participar na construção dos 
documentos, ter acesso ao planeamento, conhecer o trabalho desenvolvido, conclusões, reflexões e 
resultados obtidos em cada fase. O ecrã principal de interface com o utilizador é constituído por 3 
écrans, do lado esquerdo o écran de pesquisa, do lado direito, parte superior, lista dos projetos, do lado 
inferior, écran de trabalho do projeto seleccionado. Um exemplo é ilustrado na figura 16. 
 
 
Figura 16 – Ecrã de acesso aos Projetos de Desenvolvimento de Produto 
 
Nesta área do Projeto, vão-se integrando os módulos e as conexões estabelecidas com outras 
áreas de trabalho. Assim, e de forma resumida, estão disponíveis aos elementos da equipa: 
Software específico de gestão de projetos  para o planeamento do Projeto. 
Lista de características do produto: corresponde à listagem de todas as características do 
produto, depois de analisados todos os requisitos do cliente, normativos, benchmarking, análise de 
custos. É uma peça muito importante, sintetiza todos os requisitos do produto e constitui um guia para 
todos os elementos da equipa. Foi construída uma nova matriz de características de engenharia, de 
forma a integrar todos os aspectos relevantes do produto e processo, traduzindo-os sempre que 
possível, em características mensuráveis e controláveis, e de forma a proporcionar uma fácil 
integração desta lista com os resultados dos testes de verificação e medida respectivos. Esta lista é 
depois trabalhada pela equipa numa perspetiva de avaliação de cada uma destas características, 
especificação do plano de ensaios a realizar.  
 
 
Figura 17 – Processo relativo à lista de características de engenharia 
 
Listagem de 
todas as  
Características do 
produto
Introdução dos 
pontos de 
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Verificação de 
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Alterou-se a estrutura deste documento de forma a reduzir a “burocracia” e trabalho redundante. A 
partir do mesmo documento, lista, assinalam-se os pontos de controlo, e este trabalho serve de base ao 
plano de ensaios, eliminando a necessidade de fazer um novo documento. Esta lista também funciona 
como check list nas revisões de projeto. 
Outra peça fundamental neste novo Processo de Desenvolvimento é o Relatório de Eventos. Este 
relatório é construído em forma de lista, constituindo um registo cronológico dos aspectos importantes 
assinalados pela equipa. Os registos podem ser criados colectivamente, numa reunião da equipa, ou 
individualmente, sempre que algum membro da equipa realiza alguma ação relevante, ideia, 
observação, experiência, conclusão. Foi esta a resposta encontrada pela equipa AR para resolver a 
questão “ os registos não acompanham os timings do projeto”. A sua acessibilidade e facilidade de 
manutenção, privilegiou os registos “simples” substituindo as atas de projeto, que na maior parte das 
situações não se faziam. 
Estes registos ficarão como “memória viva” do projeto. Uma síntese de todos os acontecimentos 
por ordem cronológica até à conclusão do mesmo. Ilustra-se um exemplo na figura 18. 
 
 
Figura 18 – Documento – Relatório de eventos 
 
 ii- Construir um repositório do projeto em consonância e acompanhando o progresso 
das atividades. 
  
Muitos acontecimentos e processos numa organização iniciam-se, são acompanhados ou 
formalizados através de documentos*. “A variedade de documentos que são guardados contem 
informação que constitui uma grande parte da memória da organização” (Khoshafian e Buckiewicz, 
1995, citado por Hejist,1997).  
As tecnologias da informação podem construir a memória corporativa da organização, 
representação explícita do conhecimento e informação numa organização. Esta definição restringe a 
memória da organização quanto à forma, mas não ao conteúdo. Assim, todo o conhecimento e 
informação que contribua para a performance, desempenho da organização deve ser guardado na 
memória da organização. Isto inclui conhecimento relativamente aos produtos, processos produtivos, 
clientes, mercado, marketing, resultados financeiros, planos estratégicos, objetivos (Heijst, 1997). 
*O conceito de documento no âmbito de trabalho pode ser qualquer suporte de texto, folha de cálculo ou 
mesmo um e-mail. 
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Um projeto de desenvolvimento de produto gera e gere um conjunto de documentos relativamente 
vasto, que se agruparam da seguinte forma: 
Documentos relevantes: Normas de construção e ensaios, regulamentos aplicáveis, especificações 
de matérias-primas, relatórios de análise técnica, relatórios de benchmarking, especificações de 
produto; e-mails trocados entre os intervenientes do processo internos ou externos (fornecedores, 
clientes, entidades certificadoras, laboratórios), relatórios de certificação, relatórios de produção, 
cálculos. 
Definição do protótipo: ficha de produto (onde se descreve a constituição do produto: materiais e 
dimensões); estrutura do produto: descrição do produto por operação segundo uma estrutura de árvore 
(componentes); gama de produto: onde se descreve o processo de fabrico, sequência de operações, 
ferramentas. Através do código do protótipo estabelece-se acesso a um conjunto de informações no RP 
do Grupo. 
Relatórios de ensaios: Inclui o registo de todos os resultados de ensaios realizados no âmbito do 
projeto, particularmente sobre o cabo protótipo, sobre ensaios realizados a matérias-primas em estudo.  
Relatórios de produção: Inclui o registo de todos os resultados e parâmetros de fabrico: 
ferramentas, parâmetros de processo, condições particulares de processamento. 
Lista de Eventos e Lista de características de engenharia: – já descritas anteriormente. 
Lições aprendidas: Inclui o registo de todo o conhecimento relevante criado ou registado no 
âmbito do PDP. É uma peça fundamental na GC e pode ser realizada no decurso ou final do projeto. A 
lição aprendida pode tomar a forma de relatório e/ou desenho/fotografia, vídeo. Deve refletir 
conhecimento, o resultado da experiência vivida, casos de sucesso e de insucesso, clarificação de 
práticas, explicação de fatos, considerações para futuro, registo dos erros cometidos e pistas para os 
evitar. 
Figura 19 -  Ecrã para acesso a ensaio ao fogo de um PjDP 
 
Todos estes tipos de documentos são armazenados com uma indexação ao PjDP. Podem ser 
pesquisados através do número de projeto, mas também de forma independente, através de palavras- 
chave, ordem de fabrico, código de protótipo, entre outros. A figura 19 ilustra o acesso a um ensaio ao 
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fogo pesquisado a partir do número de projeto, restringindo a pesquisa aos ensaios ao fogo e ensaios 
de opacidade. 
Exemplo 1- Podemos pesquisar todos os ensaios de um determinado PJDP, mas também pesquisar 
os ensaios realizados a um determinado polietileno (ensaios que podem ter sido realizados no âmbito 
de vários projetos), acedendo pela identificação do material. Permite dar resposta a um conjunto de 
informação muito importante neste tipo de indústria: “como se comportou aquele material nas diversas 
vezes que foi usado, será adequado para este projeto?” 
 
iii Criar uma base de informação e de conhecimento na organização que permita maior 
qualidade nos futuros projetos, que facilite a criação de novo conhecimento e de inovação. 
O programa serve a criação de um repositório de conhecimento explícito, através do 
armazenamento desse conhecimento. As lições aprendidas têm particular relevância na criação de 
novo conhecimento capaz de garantir maior qualidade nos futuros projetos. “Um novo projeto deve ser 
construído sobre a base e experiência dos anteriores” (Cooper, 2003).  
No contexto do PDP este conhecimento refere-se a todas as experiências, boas ou más, 
ensinamentos que podem melhorar a performance da empresa no futuro. Funcionam como memórias 
da organização em que a sua principal função é contribuir para a capacidade de aprendizagem da 
própria organização. 
As lições aprendidas são classificadas com base numa estruturação de 3 níveis (baseada na 
estruturação proposta por (Wigg et al., 1997), reduzindo os níveis de acordo com as necessidades da 
DID, e armazenadas no GCED com uma etiquetagem que permite pesquisa a vários níveis, conforme 
ilustrado na tabela 17. 
 
Estrutura hierárquica do 
conhecimento  
Organização 
Domínio do conhecimento Divisão predefinida de domínios por famílias de 
produtos: Cabos de baixa tensão, Cabos de Fibras 
Ópticas, ..., Materiais de isolamento. 
Região do conhecimento Produto, Processo produtivo, Materiais, Ensaios 
Segmento do conhecimento Descrição mais específica; ex: aplicação da fita de 
alumínio; comportamento ao fogo de cabos 
multicondutores condutores de alumínio de secções < 
95mm
2
  
Elemento do conhecimento Descrição da lição aprendida na forma de documental 
ou vídeo. 
Tabela 17 - Descrição dos níveis de conhecimento 
 
Action Research no Grupo Cabelte  
 
60 
A figura 20 ilustra o acesso a uma lição aprendida no GCED.  
Figura 20  Ecrã para acesso a uma lição aprendida 
 
No Projeto houve particular preocupação em que essas lições aprendidas, geradas nos PjDP se 
convertessem em algo de prático para todas as áreas da empresa que pudessem beneficiar desse 
conhecimento. Esta mesma preocupação é referida por Williams (2004); as organizações 
frequentemente capturam e constroem as lições apreendidas ligadas a cada projeto, e não aplicam os 
seus ensinamentos aos processos da organização. É preciso evitar que o conhecimento colectivo se 
dissipe cada vez que um projeto acaba e a sua equipa é desfeita.  
Isto tem duas vertentes:  
• Para as equipas PD - sensibilização dos intervenientes para incorporarem como rotina 
antes do início de qualquer projeto a consulta das lições aprendidas – isto será 
responsabilidade do chefe de projeto e da Direção, foi incluído como procedimento no 
novo processo de desenvolvimento 
• Para o resto da organização - operacionalizar um sistema de transferência do 
conhecimento; trabalho que foi realizado e que se descreve a seguir.  
 
Operacionalização da transferência de conhecimento das lições aprendidas. 
A abordagem em termos de repositório de lições aprendidas segue a estrutura conceptual proposta 
por Wigg et al.(1997), e que se representa na figura 21. 
 
 
Figura 21- Modelo conceptual Wigg et al.(1997) 
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A avaliação da lição aprendida, elaborada individualmente ou colectivamente, é feita ainda na fase 
de projeto, pela equipa PD. A equipa deverá validar a informação do ponto de vista técnico 
verificando se a lição é realmente nova e consistente com o conhecimento atual. Vários autores 
chamam a atenção para a necessidade da validação por uma terceira entidade. Aqui essa validação é 
feita pela equipa PD. 
São também determinados quais os processos na empresa e áreas (interna à DID, ou externa: 
Qualidade, Comercial, Industrial) para os quais o conhecimento é relevante, valorizado e necessário 
para os respectivos processos. Por exemplo: há uma lição aprendida que traduz que só é possível obter 
resultados satisfatórios no ensaio termodinâmico o neutro tensor de um cabo torçada quando sobre o 
condutor e antes da camada isolante, se aplica uma fita de papel. Esta lição aprendida deve resultar 
numa regra de dimensionamento de cabos daquele tipo (torçada), obrigando à aplicação de uma fita 
com aquelas características sempre que o condutor neutro tensor suportar a tração na instalação. 
Poderá também, obrigar à alteração da especificação de cabos já fabricados, se não estiverem 
conformes com este conhecimento adquirido.  
A lição aprendida pode ser transmitida de forma directa, ou convertida em regras, instruções, 
alteração de produtos ou processos, criação de ensaios, etc..., conforme descrito na figura 22. Sempre 
que se converter em conhecimento importante para a atividade regular da DID é registada na Base de 
Dados da DID criada também no âmbito deste Projeto (será futuramente integrada no GCED). 
 
Figura 22 - Operacionalização da transferência de conhecimento nas lições aprendidas (elaboração da 
Autora) 
 
5.8 Reuniões DID-DC – “Fórum Inovação” 
Estas reuniões foram criadas de forma a aproximar a DID do mercado e dos clientes, promover a 
criação de conhecimento necessário a melhorar a performance competitiva do Grupo e constituir 
matéria que se traduza em oportunidades de inovação. 
Constituiu um estímulo à fase de Socialização, caracterizada pela transferência/troca de 
conhecimento tácito, aproximar os “praticantes operadores”, que estão diretamente na linha da frente 
do negócio, em contacto com o mundo exterior e que acumulam muito conhecimento tácito 
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(colaboradores da DC), dos “Praticantes especialistas” que trabalham com conhecimento explícito 
estruturado, científico (colaboradores da DID) – (Nonaka e Takeuchi, 1995). 
A reunião é constituída por 3 elementos da DIDP, 3 da DIDMP e respectivas chefias, e 8 
elementos da DC. Tem uma periodicidade quinzenal, a coordenação, moderação da reunião é feita pela 
Director de Desenvolvimento de Produto, neste caso a Autora. A reunião não tem obrigatoriedade de 
uma agenda prévia. É um espaço de troca de informações e conhecimento, apresentação e discussão de 
ideias, centrada nos seguintes temas: 
• Perceber quais as necessidades dos clientes, particularidades e caracterização de cada 
mercado; essa informação será trazida sobretudo pela Comercial. 
• Identificar as famílias menos competitivas onde é necessário reduzir custos. 
• Avaliar e discutir formas de melhorar os produtos nas vertentes: performance, aspecto, 
embalagem, facilidade de instalação e na redução do custo industrial; pela introdução de 
alterações na construção, no processo, ou através da utilização de materiais alternativos. 
• Debater tendências de evolução da indústria de cabos e dos seus produtos. 
• Trocar informações sobre a concorrência. 
• Identificar possibilidades de inovação. 
• Melhorar coordenação do trabalho DID / DC 
• Coordenar esforços na divulgação e ações de marketing. 
• Todos os meses é enviado um resumo dos temas discutidos e ações planeadas aos 
participantes e às respectivas Administrações.  
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6 Conclusões  
O Projeto, na forma como foi configurado, investigação Action Research (AR) teve dois 
propósitos: resolver um problema real e contribuir, de alguma forma, para a geração de conhecimento 
teórico na área da gestão do processo de desenvolvimento de produto no contexto de empresas com 
características idênticas às do Grupo Cabelte (dimensão, estratégia competitiva, envolvente interna e 
externa).  
As conclusões organizam-se em três grupos (ver tabela 18); dois primeiros grupos, segundo estes 
dois propósitos (resolução do problema, geração de conhecimento), juntando ainda um terceiro grupo 
relacionado com uma reflexão sobre a própria metodologia AR, avaliando a experiência adquirida e 
indicando, segundo a perspetiva da autora, pistas de como a metodologia pode e deve ser aplicada para 
ajudar as empresas, servir os objetivos de um trabalho de dissertação e contribuir para aproximar os 
meios académicos e empresariais, promovendo sinergias e criando conhecimento de interesse prático 
(Westbrook, 1994) para as empresas numa altura em que se lhes colocam grandes desafios.  
No final deste capítulo junta-se o testemunho de apreciação dos resultados do Projeto do Eng.º 
Paulo Ribeiro, Administrador do pelouro do Desenvolvimento e Proposta para trabalho futuro. 
 
Para melhor compreensão apresenta-se na figura 23 um diagrama síntese do Projeto. 
 
Figura 23 – Diagrama de síntese do Projeto feito pela Autora 
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Grupos Conclusões 
Resolução do problema 
real (ciclo AR) 
C1 - Resultados do projeto. Em que medida o futuro desejável formulado 
no início foi alcançado? 
Tema de investigação 
(Meta – Ciclo) 
C2 - Impacto da Gestão do Conhecimento na Qualidade de 
Desenvolvimento. 
 
Action Research  
C3 - De que forma a metodologia AR alavancou a inovação organizacional 
C4 - Aspectos a reter num projeto de AR, particularmente, gestão das 
relações, aspectos éticos e de política interna da empresa 
C5 - Poderá o AR aproximar o meio empresarial do meio universitário, e o 
que se poderá ganhar desta aproximação realizada através de 
Dissertações de Mestrado? 
Tabela 18 – Organização das conclusões pelos 3 grupos 
 
C1 - Resultados do projeto. Em que medida o futuro desejável formulado no início foi alcançado? 
Em termos de resultados destacamos: 
 Realização da reengenharia do processo de desenvolvimento integrando a gestão do 
conhecimento no próprio processo. Vários autores (Nonaka e Takeuchi 1995, Yang 2005) 
referem-se ao processo de desenvolvimento de produto como uma atividade intensiva de 
conhecimento. Dentro desta óptica, e de forma a estimular a comunicação e as trocas de 
conhecimento, criar um ambiente mais propício à geração de novas ideias e ao aumento da 
massa crítica, constituíram-se equipas de projeto mais multidisciplinares alargando a 
participação à Comercial (melhorando a ligação ao mercado) e à Produção (aumentando o 
potencial de inovação nos processos, e, garantindo a fase de teste de produção industrial). 
Introduziram-se mais fases de revisão de projeto, pontos importantes de reflexão sobre a ação 
e geradores de novo conhecimento (Williams, 2004, Rezania e Lingham,2009). Espera-se 
assim conseguir uma mudança gradual mas duradoura na cultura da empresa com o AR, para 
uma cultura mais virada para a ação e baseada num conhecimento teórico de base, criando por 
sua vez mais conhecimento e inovação, num ciclo crescente.  
 Desenvolvimento de um programa de gestão documental- GCED, apoiado em software 
específico e que permitiu: 
• criar uma plataforma de comunicação na gestão dos projetos (ver exemplo da figura 
16, da secção 5.7) 
• construir um repositório de cada  projeto de desenvolvimento em consonância e 
acompanhando o progresso das atividades. 
 O programa GCED é, em Junho de 2013, utilizado por todos os colaboradores da DID e parte 
dos colaboradores da DQ, nas três empresas, embora ainda de uma forma não totalmente 
integrada na Cabelte Incasa. Desde o início do ano estão a ser geridos 11 PDP (no total 
existem 12), dos quais 2 já foram concluídos. 
 Operacionalização, em matéria de gestão de conhecimento, do sistema de recolha e 
documentação de lições aprendidas nos projetos em execução. Foram já registadas 4 lições 
aprendidas (ver exemplo da figura 20, da secção 5.7)  
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 Criação de um maior número de projetos de desenvolvimento, fruto de uma maior dinâmica e 
interação com a Direção Comercial e, por essa via, maior conhecimento dos mercados e suas 
necessidades. Registamos um aumento do número de projetos lançados ao fim de 6 meses 
(média 1 projeto/mês) bastante superior à média de projetos nos últimos 15 anos (3,2 projetos 
por ano). 
 Através do estímulo à geração de novo conhecimento, criaram-se alguns estudos de 
investigação e desenvolvimento, também integrados no GCED, prática não comum até aqui. 
Estes estudos têm um carácter mais exploratório e individual. Os seus resultados são 
colocados sob a forma de relatório ou sob a forma de lição aprendida. Foram criados 3 
estudos, 2 dos quais já foram concluídos. 
 Estímulo à comunicação entre os elementos da DID e DQ das várias empresas do Grupo, por 
exemplo, tirando partido do sistema de vídeo-conferência instalado ainda no decurso do 
Projeto. 
 Constituição de reuniões regulares, com carácter quinzenal e tipo “fórum de inovação“, 
realizadas entre quadros da DID e da Direção Comercial, onde, por exemplo, são discutidas 
formas de responder às necessidades particulares de cada cliente, onde se analisa a 
concorrência, despoletando ações coordenadas com vista a uma melhor resposta a cada 
mercado. 
A complexidade do processo de desenvolvimento e de outros com que faz fronteira, aliada à 
introdução de novas metodologias e novos procedimentos que apelam à quebra de rotinas, de maneiras 
de agir e pensar, fazem do tempo condição essencial para que todas as mudanças sejam interiorizadas, 
assimiladas, e que de forma mais perene façam parte de uma nova cultura. Desta forma, não é possível 
esperar que todos os problemas identificados no início do Projeto estejam resolvidos ao fim de nove 
meses. Contudo, considera-se que as bases para a construção de uma nova realidade, onde esses 
problemas ocorrerão com menor intensidade ou mesmo desaparecerão, estão lançadas e que o futuro 
desejável formulado no início do Projeto possa ser plenamente alcançado. 
À parte dos indicadores possíveis de determinar de forma objetiva (linhas 2 e 3 da tabela 16), a 
avaliação obtida relativamente aos problemas identificados inicialmente foi feita pela Autora 
traduzindo as opiniões transmitidas e discutidas na reunião final do Projeto, realizada a 20-06-2013 
com 9 dos 14 praticantes, incluindo os Directores (DIDPM e DQ). O resultado desta avaliação é 
indicado na tabela 19. 
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Problemas identificados no início do Projeto 
Estado no final do 
Projeto 
M
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a 
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A percentagem de projetos abandonados é de cerca de 40%. 
0%  para todos os 
projetos iniciados a partir 
de 2012 
x 
 
  
Tempo de execução dos projetos superior ao planeado (atraso 
médio=210 dias) 
Atraso médio = 71 dias 
(1)  
x   
Número de PjDP encetados  por ano  
7 no 1S de 2013 (2) 
x 
   
Dificuldade na gestão do PjDP dentro de cada empresa e  inter-
empresas  do Grupo  (3)  
 x 
 
Dificuldade na gestão das atividades do dia-a-dia e no 
cumprimento dos objetivos de desenvolvimento      
x 
Desfasamento entre os procedimentos normalizados e a 
realidade, particularmente o de Desenvolvimento    
x x 
 
Ocorrência de erros e pouco controlo sobre variáveis 
importantes no processo     
x 
 
Perda sistemática de informação, por falta de registo   x 
 
x 
 
Desaproveitamento do conhecimento criado por falta de registo, 
particularmente grave quando os colaboradores saem da empresa.     
x 
 
Debilidade dos repositórios, em muitas matérias inexistentes. Criação repositórios (4)  x  
x 
 
Falta de comunicação entre empresas do Grupo Reuniões e Videoc. (5) 
 
x x 
 
Desconhecimento por parte dos colaboradores da DID dos 
processos de desenvolvimento nas outras empresas do Grupo     
x 
 
Repetição de inúmeras tarefas ou erros por falta de informação 
registada “ inventar a roda muitas vezes “  - não se registam lições 
aprendidas   
x 
 
x 
 
Pouca interação com o exterior (feiras, universidades, outras 
empresas)      
x 
Inexistência de estratégia e planos de ação no que diz respeito à 
gestão do conhecimento Estratégia para a DID 
x 
   
Falta de ferramentas TIC  Software GCED x 
   
Mais inovação de Produto e Processo  
 
  x 
 
Tabela 19 – Avaliação do grau de resolução dos problemas identificados 
(1) Atraso médio registado para os 2 projetos, iniciados no 2S de 2012 e 1S de 2013 (ambos geridos no 
GCED) 
(2) Nº de PDP iniciados no ano: 1 em2009; 7 em 2010, 5 em 2011 e 5 em 2012. 
(3) Apesar do programa GCED ter contribuído positivamente, há questões operacionais do terreno que 
ainda constituem alguns bloqueios, por exemplo: planeamento de atividades de produção.  
(4) Repositórios criados: lições aprendidas, PjDP, ensaios associados aos PjDP ou estudos, base de dados 
documental. 
(5) Reuniões semanais com a Produção e Qualidade, reuniões quinzenais (DID-DC). 
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Para alcançar os objetivos foi importante: 
 Investimento na fase pré-projeto - a conceptualização de um novo sistema tem que passar 
por uma fase de inventariação rigorosa: quais os problemas, debilidades, possibilidades de 
melhoria, recursos disponíveis.  
 Apoio da hierarquia - a hierarquia, neste caso a Administração, tem que apoiar o Projeto, 
considerar que ele tem valor para a empresa. Mesmo que o envolvimento da hierarquia 
seja reduzido, é necessário obter este apoio, e que transpareça para todos os elementos do 
Grupo. 
 Enquadramento com a estratégia da empresa - os objetivos definidos para o Projeto têm 
que se integrar na estratégia da empresa. Esta condição estará na base da decisão do futuro 
desejável, e deve constituir ponto de reflexão e verificação em vários pontos do projeto - 
“O projeto está a cumprir os objetivos iniciais?” 
 Ter percepção do que é possível realizar por forma a garantir que as ações planeadas são 
concretizadas - o investigador deverá avaliar bem os recursos disponíveis, perceber até 
que ponto tem condições para avançar, de forma a poder garantir que as ações planeadas 
pela equipa são efectivamente concretizadas. Por vezes, assiste-se a iniciativas que 
começam por mobilizar os colaboradores que aderem com o seu trabalho, mas por 
motivos que lhes são alheios, acabam por não ter seguimento, programas que não chegam 
a ser implementados, ou que são mesmo abandonados. No caso concreto do Grupo 
Cabelte onde o tempo de permanência dos colaboradores nas empresas é em média 
elevado (>10 anos) este aspecto é importante. Cada iniciativa falhada torna mais difícil a 
mobilização do grupo para outra iniciativa futura.  
 Um programa de gestão de conhecimento é mais fácil montar do que manter. É necessário 
uma constante atenção por parte do(s) responsável(s), alimentar, acarinhar, motivar todos 
à participação, quer para capturar o conhecimento e documentá-lo, quer para utilizar essa 
base de conhecimento, no seu dia a dia. 
 
C2 - Impacto da Gestão do Conhecimento na Qualidade de Desenvolvimento. 
O modelo de gestão do conhecimento adoptado, descrito na secção 5.5, é composto por seis 
processos. O objetivo principal é a geração de novo conhecimento que contribua para uma maior 
Qualidade do Desenvolvimento caracterizada em cinco dimensões: qualidade do produto, custo do 
produto, tempo de desenvolvimento, custo de desenvolvimento e capacidade de desenvolvimento 
(Ulrich e Eppinger, 2008).  
Conforme se ilustra na figura 24, a gestão de conhecimento tem uma relação directa com a criação 
de conhecimento no processo de desenvolvimento, na medida que consiste na adopção de processos e 
modelos organizacionais que estimulam o ciclo de criação de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 
1995, Davenport e Prusak, 1998, Grant, 2001). 
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Figura 24 – Relações entre GC, Inovação e Processo de Desenvolvimento (síntese da Autora) 
 
O processo de desenvolvimento é em si mesmo um exercício intenso de coordenação e geração de 
conhecimento (Grant, 2001, Cooper, 2003). As relações entre conhecimento, gestão do conhecimento 
e inovação são objeto de estudo de vários autores que identificam uma ligação forte entre aqueles, 
considerando que a criação de novo conhecimento pode alavancar a inovação (López-Nicolás e 
Meroño-Cerán, 2003), quando existe um ambiente que promova a criação de conhecimento (Nonaka e 
Takeuchi, 1995), associado ao conhecimento de mercado (Popadiuk e Choo, 2006), comunicação 
(presencial) e networking (Swan et al.,1999) e uma cultura organizacional que promova e premeie a 
inovação (Tidd et al.,2005). 
Vários autores abordam as relações entre GC e performance no PDP (Ittner e Larcker, 1997, 
Carlile, 2002, Cooper, 2003, Yang, 2005, Hong et al., 2011) no entanto, os estudos não englobam 
todas as dimensões aqui consideradas, nem um contexto semelhante ao do Grupo Cabelte. Pitt e 
MacVaugh (2001) defendem que os PDP são típicos de cada organização e específicos do tipo de 
indústria (farmacêutica, semicondutores, maquinaria, etc...), diferindo, por exemplo, em forma, 
condução, tempos de execução, pelo que a Autora considerou relevante avaliar o impacto da GC nas 
cinco dimensões da Qualidade de Desenvolvimento, nesta indústria particular, podendo, porventura, 
fornecer pistas úteis para os responsáveis pela GC e pelo PDP. 
O Projeto ainda tem um reduzido tempo de implementação, mesmo assim, foi possível avaliar o 
impacto da implementação da GC, o que sintetiza na tabela 20. (Avaliação da Autora com 
triangulação dos Directores da DIDPM, DIDQ e Administrador do Pelouro). 
Os resultados alcançados, embora estabeleçam relações importantes em todas as dimensões, 
evidenciam maior impacto no tempo de desenvolvimento, custos de desenvolvimento e capacidade de 
desenvolvimento. Importa referir que a avaliação feita à dimensão qualidade do produto centrou-se 
sobretudo na perspetiva de criação de novas soluções, superar expectativas dos clientes, tendo-se 
considerado que, no mínimo, o novo produto terá que respeitar os requisitos do cliente (especificação, 
norma). Fazer bem à primeira, trará melhorias diretas nas dimensões tempo de desenvolvimento e 
custos de desenvolvimento. 
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A redução do custo do produto está muito associada, neste tipo de indústria, às inovações do 
processo (que podem permitir redução no custo do fabrico) e inovações do produto (utilização de 
novas matérias primas e novas construções). 
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Exploração Captura Criação  
(internalização e 
socialização) 
Participação de novos 
actores nos PjDP 
Comercial e 
Industrial. 
Participação dos 
colaboradores das 
várias empresas 
Obtenção de informação e conhecimentos 
importantes relativos às necessidades e 
requisitos do cliente e ao processo de 
fabrico.  
A pluridisciplinaridade das equipas de 
desenvolvimento poderá potenciar 
soluções optimizadas e/ou inovadoras 
(produto, processo) 
M R F F M 
Exploração Criação 
(socialização) 
Reuniões DID-DC 
“Fórum Inovação” 
Obtenção de conhecimento sobre 
mercado, oportunidade de explorar novas 
ideias que possam conduzir a inovação 
(produto, processo). 
M M R R R 
Codificação Identificação 
Captura/codif. 
(externalização) 
Repositórios criados: 
PjDP, ensaios e lições 
aprendidas. 
Redução do risco de erro e da 
possibilidade de se tomarem más 
decisões. 
Utilização do conhecimento armazenado, 
combinando-o, estabelecendo relações 
criando novas possibilidades, soluções.  
F M F F F 
Codificação Transferência  
(combinação) 
Transferência do 
conhecimento das 
lições aprendidas 
para a organização. 
O operacionalização de um sistema de 
transferência dos conhecimentos gerados 
nos PjDP em regras, cálculos para 
utilização no dia-a-dia. 
R R R R F 
*Nonaka e Takeuchi, 1995                       F- Impacto forte e positivo (com bons resultados), M – moderado, R - reduzido 
Tabela 20 – Impacto das medidas de GC na Qualidade do Desenvolvimento no Grupo Cabelte. 
 
A inovação de produto e processo foi estimulada através da concretização das reuniões DID-DC 
“Fórum Inovação” e com o alargamento dos atores no Processo de Desenvolvimento, tanto ao nível de 
cada empresa como inter-empresas.  
A GC pode alavancar a inovação de produto e processo e dessa forma traduzir-se num efeito 
positivo na Qualidade do Produto (Yang, 2005) e Custo do Produto (Ittner e Larcker,1997). Verificou-
se que as melhorias registadas nestas duas dimensões, estão mais diretamente relacionadas com a 
optimização do processo de desenvolvimento, conforme se ilustra na figura 24.  
A Autora atribui este resultado às seguintes causas: 
 Escassez de tempo e espaço – aquisição e criação de conhecimento exigem tempo e 
espaço (Nonaka e Takeuchi,1995, Davenport e Prusak,1998), necessários à aprendizagem, 
à reflexão, à comunicação e à criação, peça essencial na inovação. Estes recursos revelam-
se escassos, nesta fase que o Grupo atravessa, fruto de uma reestruturação recente. A DID 
tem um conjunto de atividades operacionais, que, no seu conjunto, tomam grande parte do 
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tempo dos seus colaboradores, em média 85%. Apenas cerca de 15% são dedicadas à 
atividade de desenvolvimento. A Autora relembra a este propósito a pergunta formulada 
por um colaborador numa das reuniões DID-DC “ .. Para quê envolvermos os clientes se 
depois não temos tempo de lhes dar resposta?” 
 Debilidades em outros aspectos determinantes para a criação da inovação, particularmente 
estratégia para a inovação, ligações externas, mecanismos de implementação e contexto 
organizacional (Tidd e Bessant, 2005), como evidenciam os resultados da auditoria 
realizada à Cabelte em 2011, e citada nesta dissertação.  
 
Na ausência de uma estratégia do Grupo para a gestão do conhecimento, o Projeto arrancou com 
medidas integradas na estratégia de codificação do conhecimento e de exploração do conhecimento, 
conforme indicado na tabela 20. Na revisão da literatura abordaram-se duas diferentes percepções 
acerca da coexistência destas duas estratégias numa organização, Zack (1999) defende a 
complementaridade das duas estratégias, que por esse motivo devem existir e serem trabalhadas em 
simultâneo, Hansen et al. (1999), defendem que, embora possam coexistir na organização, o peso de 
cada uma deles será necessariamente diferente numa relação aproximada de 80% para 20%. Assim, 
empresas inovadoras que apostam na diferenciação, na customização, a estratégia com maior impacto 
será a da exploração e empresas com produtos maduros, commodities as estratégias de codificação 
estarão mais adaptadas à estratégia de competitividade seguida. Os resultados alcançados apontam 
maior impacto das medidas associadas à codificação do que as associadas à exploração o que reforça a 
abordagem de Hansen et al. (1999).  
 
Síntese conclusiva 
Podemos concluir que, num contexto organizacional idêntico ao do Grupo Cabelte, e neste tipo de 
indústria, a gestão do conhecimento, aplicada ao processo de desenvolvimento, tem um impacto 
positivo significativo na Qualidade do Desenvolvimento, sobretudo nas dimensões tempo de 
desenvolvimento e custos de desenvolvimento, pois permite melhor suporte à decisão e reduz a 
ocorrência de erros e repetições de protótipos, e na dimensão capacidade de desenvolvimento, na 
medida que resulta num reforço das competências de desenvolvimento decorrentes da permanente 
aprendizagem das equipas de desenvolvimento.  
A inovação de produto e processo terão forte impacto no aumento da qualidade de produto e 
redução do custo de produto. Mas para que essa inovação se efetive, a par da implementação da  
gestão do conhecimento, as empresas deverão desenvolver uma estratégia específica para a inovação, 
reforçando sobretudo as suas relações externas, e adotando medidas organizacionais adequadas. 
 
C3 - De que forma a metodologia AR alavancou a inovação organizacional 
Com a realização deste Projeto produziu-se inovação organizacional na medida em que: 
 Foi implementado um sistema de gestão do conhecimento novo no Grupo que gerou valor 
significativo conforme demonstram os resultados do Projeto.  
 Foi desenvolvido um software próprio para suportar a Gestão de Conhecimento no 
Processo de Desenvolvimento de Produto conduzindo a utilização nova e eficiente da 
plataforma de gestão documental existente na empresa havia dois anos do início do 
Projeto.  
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Destacamos os aspectos mais importantes relacionados com a eficácia da metodologia AR na 
concretização da inovação organizacional atingida: 
 Metodologia – Pitt e MacVaugh (2008) referem que a aplicação de processos de gestão do 
conhecimento para melhorar a eficácia e eficiência do Desenvolvimento de Produtos 
requer balanceamento prático e melhoramentos progressivos, o que reforça a adequação 
da metodologia AR para alcançar estes objetivos. As cinco fases da metodologia AR 
(descritas na secção 4.1) dão coerência e consistência ao trabalho. A fase de pré-projeto 
obriga a contextualizar bem o problema, a definir os objetivos de forma clara e a formular 
o futuro desejável, exercício concreto do investigador e praticantes que gera desde logo o 
compromisso de todos com o Projeto. A construção dos ciclos proporciona um avanço 
seguro, construindo o Projeto em pequenos passos e com muitos pontos de avaliação. O 
feedback quase imediato das ações implementadas permite um constante ajuste tanto da 
metodologia como correcção e alteração das ações.  
 Rigor - o método impõe ao investigador a realização de um trabalho contínuo de reflexão 
sobre os resultados do Projeto mas também sobre a própria condução do Projeto, e a 
ancorar as suas decisões à luz da teoria e não de meras intuições, aspectos que parecem 
conduzir à criação de soluções mais resistentes. Descrevem-se a seguir a forma como estes 
aspetos foram assegurados: 
• Os dados foram obtidos através de métodos quantitativos suportados na 
recolha de alguns indicadores da empresa, e métodos qualitativos através da 
realização de inquéritos e entrevistas. 
• Foi realizado um trabalho de etnografia onde foram registadas as observações, 
pensamentos, acontecimentos relevantes para o Projecto, compilados sob a 
forma de um diário e de que se ilustram alguns excertos no anexo E. Este 
suporte físico permitiu à Autora revisitar, reanalisar registos ajudando na 
reflexão e condução do Projecto. 
• O recurso à teoria fundamentada de dados foi realizado de forma a impor 
rigor na análise dos dados, opiniões registadas na fase de inquérito (parte 
compiladas no anexo D), e também na revelação das possíveis soluções. O 
recurso a esta metodologia foi feita seguindo a abordagem proposta por 
Baskerville (1999). 
• Ao longo do Projecto foram realizadas várias reuniões com todos os 
praticantes de modo a triangular perspetivas. Os resultados alcançados foram 
avaliados pelos praticantes, nomeadamente pelo Diretor de DIDPM e Director 
da DQ. 
 Método participativo (investigador e praticantes) - dar voz a todos, acabou por revelar 
uma adesão superior a outras iniciativas, como por exemplo, trabalhos de consultoria já 
realizados no Grupo. O envolvimento dos colaboradores em todo o processo e não apenas 
na recolha de dados gera um sentimento de integração, confiança, apela à importância de 
cada contribuição, o que se traduz na motivação da equipa, gera um compromisso maior 
quanto aos resultados a alcançar e uma maior entrega ao Projeto.  
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C4 - Aspectos a reter num projeto de AR, particularmente, gestão das relações, aspectos éticos e de política 
interna da empresa, gerir um projeto na própria organização. 
Conforme refere Coghlan e Brannick (2010, p.127), realizar um projeto de AR numa organização 
é um acto político. De fato, o projeto acaba por levantar questões, fazer julgamentos que podem ter 
implicações “políticas “ na organização. O AR é um método invasivo, onde o questionamento é uma 
ferramenta importante e que, em certos casos, pode criar situações desconfortáveis dentro da 
organização. O investigador deve desenhar uma estratégia que possibilite a concretização do Projeto,  
usando a habilidade necessária para prosseguir, não criando mau estar, o que não seria benéfico para 
ninguém, derrubando barreiras através de uma atitude permanentemente construtiva. “O investigador 
tem que construir relações de confiança com pessoas que têm outras maneiras de pensar, outras visões. 
Trabalhar como um agente de mudança nem sempre pode ser feito com abertura, honestidade e 
transparência”Pettigrew (2003, citado por Coghlan e Brannick 2010, p.128). O investigador é o agente 
da mudança, e com as necessárias reservas, a tónica é colocada sobretudo a favor da ação que vai 
conduzir à mudança, que trará benefícios para a empresa.  
Existem vários tipos de comportamentos nas organizações, (Coghlan e Brannick 2010) 
identificam: comportamento do indivíduo com a organização, equipas, grupos interdepartamentais e 
organização em relação ao exterior. Destacando aspectos relevantes na gestão destas relações: 
• Com a hierarquia: esta foi a primeira relação a estabelecer, apresentar o Projeto e avançar 
num desenho que reúna consenso e seja valorizado pela empresa. 
• Com os subordinados: embora a Autora tenha apresentado na fase inicial este Projeto 
também como projeto de dissertação, optou por uma atitude relativamente reservada nessa 
matéria. Este é um aspecto a avaliar conforme o caso. No contexto da empresa houve 
receio que configurando o Projeto também como tese académica passasse a ideia de que o 
interesse efectivo do investigador seria criar matéria para pesquisa académica e não 
resolver um problema real da empresa. Este aspecto é tão mais problemático quando há 
uma relação directa entre estes dois sujeitos, ou seja, quando os praticantes no projeto são 
subordinados da hierarquia. Nos casos em que o investigador é a hierarquia dos 
participantes, o Projeto AR só terá condições de se concretizar se as relações forem 
saudáveis, haja informalidade e um ambiente de confiança. Só assim é possível criar um 
ambiente aberto propício à participação. Por várias vezes a posição da Autora como 
responsável foi criticada, é preciso ter um espírito aberto, receptivo a críticas e sugestões, 
permanentemente nos questionarmos acerca das nossas convicções e entendimento da 
realidade que nos rodeia.  
• Gestão da equipa - A gestão da equipa passa por mobilizar todos os elementos, estimular a 
sua participação e impor um calendário de ações, garantindo o avanço do projeto. O 
comportamento das pessoas dentro da equipa é diferente, depende naturalmente do perfil 
de cada indivíduo (abertura, voluntarismo, proatividade, etc..) mas, verifica-se uma forte 
dependência no envolvimento no Projeto com a relação de cada indivíduo com a 
organização, diretamente relacionado com a respectiva motivação. É determinante a 
liderança do investigador para o projeto poder avançar. Ele deverá desbloquer problemas 
que impeçam os trabalhos, coordenar as relações com a Gestão de Topo e outras direções 
envolvidas, no sentido de conseguir a implementação das ações planeadas. Deverá ter um 
papel motivador da equipa. No entanto o papel de alguns colaboradores, mais participativo 
e proactivo, tem bastante influência, positiva, no curso de Projeto. 
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• Confidencialidade – a confidencialidade dos dados, dos resultados, deve respeitar o 
requerido pelo cliente, Administração neste caso, tanto na sua divulgação exterior como 
interna à empresa. A confidencialidade e anonimato dentro do projeto, relativamente aos 
pares, subordinados, etc.. deve ser mantida, no entanto, nem sempre isso é possível, numa 
organização pequena.  
• Transparência - deve ser mantida tanto com os elementos que integram as equipas como 
com a hierarquia. Comunicar resultados, quer sejam os esperados ou não, dar informação 
são aspectos importantes. Ser transparente com a hierarquia significa por um lado não 
prometer mais do que efectivamente o investigador verifica ter possibilidades de fazer. Ser 
transparente em relação aos propósitos do Projeto, pois que além da resolução do 
problema real o investigador quer dedicar tempo à própria investigação - esta dualidade é 
difícil de gerir em termos práticos. Do ponto de vista de conhecimento, um projeto falhado 
pode trazer mais matéria de investigação do que um projeto de sucesso. Para a Autora este 
será um dos principais aspectos éticos com que o investigador terá que se debater, não 
descurar o compromisso com a organização/empresa, procurando obter o conhecimento 
científico sem enveredar por áreas que possam ser ricas em experimentação mas que vão 
desvirtuar o Projeto enquanto meio para resolver um problema real. 
 
C5 - Poderá o AR aproximar o meio empresarial do meio universitário, e o que se poderá ganhar desta 
aproximação realizada através de Dissertações de Mestrado? 
Na perspetiva da Autora o AR é uma metodologia bastante interessante no contexto de uma 
dissertação quer o investigador se situe no lado académico quer se situe no lado empresarial.  
Para um investigador integrado numa empresa, o AR constituiu um desafio pessoal pois pelo fato 
de obrigar ao suporte teórico do quadro de ação, obriga à aquisição de outras competências e de 
realizar um exercício de reflexão mais profundo, ganhando a distância necessária para um olhar mais 
crítico da realidade. Toda esta conjuntura poderá contribuir para obter melhores resultados.  
Se o investigador estiver integrado no meio académico, um projeto de AR coloca-o no centro da 
decisão, condição que abre um conjunto de novas perspetivas, maior responsabilidade, oportunidade 
de estar dentro da empresa e mais perto da gestão (proximidade maior que outras metodologias 
empíricas), ter feedback quase imediato da ação, aspecto muito particular e interessante do método de 
investigação.  
 
Apreciação dos resultados do Projeto pelo Administrador do Pelouro Industrial 
“Num Grupo industrial de média dimensão que compete com organizações de expressão global e 
onde todos os recursos são, de um modo geral, escassos, a gestão de conhecimento assume uma 
importância absolutamente crucial para o seu sucesso. Neste contexto, é necessário encontrar dentro 
da estrutura da organização o conjunto de valências indispensáveis e potenciar a sua utilização 
estruturada e sistemática de modo a assegurar a sustentabilidade do processo de desenvolvimento. A 
aplicação criada e implementada no âmbito deste Projeto é sem dúvida uma ferramenta que garantirá 
uma melhoria significativa no modo como tem sido até aqui gerido este processo.” (Engº. Paulo 
Ribeiro) 
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Limitações do estudo e sugestões de pesquisa futura 
O Projeto de AR correu muito bem no Grupo Cabelte. É possível no entanto que o ambiente 
externo de crise tenha servido de elemento impulsionador do projeto AR, tendo unido os recursos 
humanos num esforço de equipa para vencer as dificuldades (embora tal não se tenha sempre 
verificado noutras iniciativas no Grupo Cabelte, com objetivos similares). O elemento humano é 
entendido como sendo central ao sucesso das organizações e fonte de vantagem competitiva. O AR 
terá tido um papel instrumental, uma ferramenta através da qual se tenham conseguido atingir os 
objetivos. Seria interessante aplicar o AR noutras indústrias e noutros ambientes. 
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1. INTRODUÇÃO 
Neste artigo descreve-se o projeto de “Investigação Ação”, ou de “ Action Research”, realizado no 
Grupo Cabelte, entre 2012-2013, procurando-se evidenciar as potencialidades do método como 
ferramenta na resolução de problemas, mas também como metodologia de investigação capaz de 
contribuir para o conhecimento científico. 
O projeto de “Action Research” (AR) nasceu motivado pela realização da dissertação da autora 
principal, Diretora de Inovação e Desenvolvimento do Grupo Cabelte, no âmbito do Mestrado de 
Inovação e Empreendedorismo Tecnológico da FEUP (MIETE). Tem no seu campo de ação a 
Direção de Inovação e Desenvolvimento (DID) do Grupo Cabelte, e o propósito de introduzir 
melhorias significativos no Processo de Desenvolvimento de Produtos, não só através da 
reengenharia do próprio processo, mas trabalhando  na área da gestão do conhecimento, de forma a  
dinamizar as trocas de informação, captação e partilha de conhecimento, aplicação desse 
conhecimento e geração de novo conhecimento, num ciclo ininterrupto, que se espera venha a 
contribuir para alavancar a inovação de processos e produtos, e permitir  responder mais 
rapidamente com soluções otimizadas e concorrenciais aos mercados-alvo. 
2. MÉTODO 
O Grupo Cabelte, de cariz industrial, com a empresa mãe, Cabelte, fundada em 1970, com cerca de 
700 trabalhadores e um volume de vendas em 2012 de 180 Milhões de Euros, é constituído por um 
conjunto de empresas situadas em Portugal e uma em Espanha, dedicadas ao fabrico de cabos de 
energia e telecomunicações. O contexto de crise com redução drástica do mercado Ibérico, até há 
dois anos o mais  significativo para a Cabelte, fazem o Grupo reforçar a sua estratégia de 
internacionalização, que vem obrigar à necessidade de obtenção de homologações e certificações 
impostas pela generalidade dos grandes clientes, processos coordenados pela DID e que implicam 
na generalidade dos casos um projeto de desenvolvimento. 
O projeto AR teve como objetivo principal melhorar a Qualidade do Desenvolvimento em cinco 
dimensões (Ulrich e Eppinger, 2008): Qualidade do produto, Custo do produto, Tempo de 
desenvolvimento, Custos de desenvolvimento, e Capacidade de desenvolvimento. 
2.1. Metodologia Action Research 
A “Action Research” é um tipo de investigação que tem tido um campo de aplicação alargado. Numa 
perspetiva mais ligada com as organizações, e adotando a definição de Shani e Pasmore, citada por 
Coghlan e Brannick (2010), é:  “ Um processo de questionamento em que o conhecimento científico é 
integrado com o conhecimento da organização para resolver problemas organizacionais  reais. Tem 
como preocupação simultânea trazer mudanças à organização, ajudando a desenvolver 
competências pessoais, adicionando conhecimento científico.” 
Em todas as  interpretações da AR é possível reconhecer três aspetos, que constituem também a sua 
essência: abordagem participada e democrática, resolução de problemas, e criação de conhecimento. 
A ideia central da AR é utilizar uma aproximação científica para resolver um problema real, numa 
empresa, numa organização, numa comunidade, em conjunto com os que vivenciam esse mesmo 
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problema diretamente. Incorporando a metodologia de “problem solving” / resolução de problemas, 
compreende ciclos iterativos de recolha de dados, análise em conjunto, planeamento da ação em 
conjunto, agindo e avaliando em conjunto, recolhendo depois mais dados sobre essa nova realidade, 
e prosseguindo em ciclo. 
Paralelamente a este processo desenvolvem-se os ciclos de reflexão, ou seja, o investigador 
enquanto realiza os ciclos com a equipa, tem que construir, planear, agir e avaliar a própria 
investigação, questionando o conteúdo,  forma  e condução do projeto, resultados alcançados, e 
implicações. É este processo de co-questionamento, meta ciclo, que permite extrair conhecimento 
científico, e que faz com que a AR seja mais do que um método de resolução de problemas (Coghlan 
e Brannick, 2010). 
3. RESULTADOS 
O projeto AR iniciou-se em Julho de 2012, coordenado pela autora principal na Cabelte, com 
elementos da DID e da Direção da Qualidade (DQ) e permitiu: 
1. Desenvolver um programa de gestão documental, apoiado em software específico, que respondeu 
a  três necessidades: ser uma plataforma de comunicação na gestão dos projetos; construir um 
repositório do projeto em consonância e acompanhando o progresso das atividades; criar uma base 
de informação e de conhecimento na organização que permita maior qualidade nos futuros projetos, 
que facilite a criação de novo conhecimento e de inovação. 
2. Implementar reuniões regulares, com caratér quinzenal e tipo “fórum de inovação“, realizadas entre 
quadros da DID e da Direção Comercial e Marketing, onde são discutidas formas de responder às 
necessidades particulares de cada cliente, se avaliam essas mesmas necessidades, se analisa a 
concorrência, despoletando ações coordenadas com vista a uma melhor resposta a cada mercado. 
3. Registar um aumento do número de projetos lançados ao fim de 6 meses (média 1 projeto/mês) 
bastante superior à media de projetos nos últimos 15 anos (3,2 projetos por ano). 
4. Operacionalizar, em matéria de gestão de conhecimento, o sistema de recolha e documentação de 
lições aprendidas nos projetos em execução, bem como proporcionar um estímulo grande para a 
troca de conhecimento entre as várias empresas do Grupo Cabelte. 
5. Aumentar os níveis de motivação da equipa DID / DQ, sendo assim melhores do que o constatado 
em outras iniciativas, principalmente pela participação ativa na construção da nova realidade, mas 
também pela celeridade conseguida na implementação dos novos procedimentos (superior à obtida 
em projetos de TQM (Total Quality Management), ou de Consultoria, já realizados no Grupo).  
4. CONCLUSÔES 
O conjunto de resultados alcançados revelou a AR como uma metodologia extremamente eficaz. O 
investigador deve construir um narrativa fatual e neutral, ser parte integrante da equipa constituída, 
nunca assumindo a posição de “expert” que decide à margem dos outros. É uma abordagem 
democrática e participativa, o que no contexto das organizações pode fazer a diferença quanto ao 
sucesso dos projetos, em comparação por exemplo com as abordagens realizadas pelos programas 
de consultoria externa.  
O conhecimento é gerado através das  experiências realizadas no decurso da ação, em que se 
interpretam e monitorizam os resultados. O sucesso é alcançado com pequenas melhorias obtidas 
através da realização de vários ciclos onde se vão implementando as ações planeadas. É um 
processo “à medida”, realizado pelos intervenientes do próprio processo, e que permite “ganhar 
tempo” pelo constante ajustamento aos objetivos, enquanto se realiza a ação.   
Em Portugal ainda é muito reduzida a aplicação do método, no entanto como atividade de 
investigação virada para a ação tem um campo vasto de aplicação e poderá contribuir para fomentar 
as relações entre Universidades e Indústria.  
5. AGRADECIMENTOS 
Os nossos agradecimentos ao Conselho de Administração do Grupo Cabelte pela oportunidade de 
poder realizar este projeto de investigação. 
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ANEXO B: Inquérito à Gestão do Conhecimento 
Tabela 21 – Questionário Liebotwiz, Megbolugde 
A pontuação é realizada pelo somatório das 25 questões, em que “concordo completamente” vale 4 pontos,  
“concordo” vale 2 pontos, “neutro” vale 0 pontos, “discordo” vale  -2, “discordo  completamente” vale -4 pontos. 
QUESTIONÁRIO - PARTILHA DE CONHECIMENTO
C
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rd
o
 c
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le
ta
m
en
te
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o
n
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o
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D
is
co
rd
o
D
is
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rd
o
 t
ot
al
m
en
te
Acerca da comunicação
1. Importantes conhecimentos /competências são frequentemente adquiridas online (e-mail, internet, intranet, etc...) na minha 
organização 
2. São-me enviadas l ições aprendidas* em áreas das quais posso beneficiar
3. Tenho habitualmente tempo para falar informalmente  com os meus colegas
4. O conhecimento individualizado é habitualmente transformado em aprendizagem organizacional através da documentação deste 
conhecimento em repositórios da empresa
Acerca do ambiente de gestão de conhecimento
5. Há muitos encontros para troca de  conhecimento na minha organização e para promover relações entre colegas
6. Há repositórios de lições aprendidas e melhores práticas dentro da minha organização
7. Temos um programa de mentoring ( grandes l inhas de orientação estratégica)  dentro da minha organização
8. Temos áreas de pesquisa ou projectos  aos quais posso qualificar-me a ser membro
9. Nós habitualmente trabalhamos em equipa ou grupos
10. O nosso produto principal é o nosso conhecimento
11. Eu sinto que há uma cultura de partilha de conhecimento dentro da nossa organização em vez de uma cultura "onde se guarda 
conhecimento sem partilhar"
12. Temos equipas  com incentivos partilhados onde os membros das equipas partilham objectivos e metas comuns ( entre equipas)
13. Há comunidades online de partilha de práticas, na minha organização, onde podemos trocar ideias e pontos de vista
Acerca da organização facilitadora
14. Sou promovido e recompensado baseado na minha capacidade de partilhar conhecimento com outros
15. Há um orçamento adequado para desenvolvimento e formação profissional na minha organização
16. Histórias de sucesso, insucesso e de guerra são sistematicamente reunidas e usadas na minha organização
17. Há indicadores de gestão na minha organização que incorporem dados relativos à gestão do conhecimento (partilha, criação, 
etc..) 
18. Nós temos a infraestrutura tecnológica para  promover um ambiente de partilha de conhecimento dentro da nossa organização
19. Nós temos processos definidos ( com procedimentos, responsabilidades atribuídas etc.. ) quando mais do que um departamento 
participa nos projetos
20. Nós temos inquéritos internos sobre trabalho em equipa que perguntam aos funcionários se os departamentos estão a apoiar e a 
criar oportunidades para os intervenientes
21. Monitorizamos o grau em que a organização entra em relações baseadas em equipas com outras unidades de negócio, 
organizações ou clientes 
22. O lay-out do espaço de trabalho proporciona falar com os meus colegas e encontrar-me com pessoas
Acerca da medição
23. A taxa de reutil ização de conhecimento "frequentemente acedido / reutil izado" na minha organização é elevada
24. A distribuição de conhecimento aos destinatários apropriados na minha organização é feita ativamente numa base diária
25. Novas ideias que geram produtos ou serviços inovadores são uma ocorrência frequente na minha organização
* Relatos de experiências, recomendações, constatações, observações, alertas, etc...
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ANEXO C: Inquérito Gestão do Conhecimento no Processo de 
Desenvolvimento 
 
 
Conhece a metodologia PAQ 
Já participou? Com que frequência?
Pensa que é uma metodologia adequada ?
Identifica limitações. Quais?
Identifica aspectos positivos. Quais ?
Utiliza outro processo de desenvolvimento?
Considera satisfatórios os resultados alcançados 
Ponto de vista do cumprimento dos requisitos do produto
Ponto de vista da planificação
Tem possibilidade de consultar os resultados de PAQS realizadas ( ou projetos de desenvolvimento)? 
Em que situações consulta estes processos?
Que informações procura habitualmente?
Encontra os processos organizados, consegue encontrar o que procura?
Conhece e tem acesso aos processos de desenvolvimento das outras empresas do Grupo? 
Seria importante ter acesso aos processos de desenvolvimento das outras empresas do Grupo?
Gostaria de participar em processos de desenvolvimento de outras empresas?
Lições aprendidas
O que são para si?
Que importância lhe atribui?
Como passá-las?
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ANEXO D: Análise do Processo de Desenvolvimento através da TFD 
 
As tabelas 22 e 23 representam a fase de “Open Coding”. Transcrevem-se os dados recolhidos a 
partir das entrevistas, inquéritos, e reuniões de debate (exploratórias); pareceres, opiniões, ideias, que 
são depois codificados.  
 
Nº Dados Categorias Argumento 
Processo de Desenvolvimento 
1 Os utilizadores consideram a 
metodologia  PAQ muito burocrática. 
“ Vários aspectos burocráticos, sem 
mais valia e pouco adaptados à nossa 
realidade.” 
“ Demasiado burocrática sem 
resultados práticos concordantes com 
o nível do esforço burocrático 
exigido”. 
•  
• Processo burocrático. 
• Insatisfação na 
utilização da metodologia. 
 
 
 
2 Alguns elementos intervenientes no 
processo PAQ não conhecem bem a 
metodologia e seus propósitos. 
• Processo burocrático. 
• Metodologia não 
entendida. 
 
3 Os processos documentais definidos 
na PAQ não seguem o fluxo de ação, e 
muitas vezes são documentados 
posteriormente apenas para as 
auditorias. 
“A metodologia/processo estabelecido 
não acompanha a sequência habitual 
e modo de operação, não parece ser 
eficiente em termos de registo 
documental.” 
•  
• Desajuste da 
metodologia à realidade. 
• Insatisfação na 
utilização da metodologia. 
 
. 
4 70% por inquiridos utiliza outro 
processo de desenvolvimento. 
 
Segundo o levantamento dos 
processos de desenvolvimento desde 
2009, 2 dos 5 PD concluídos não 
seguiram o processo aprovado 
• Desajuste da 
metodologia à realidade. 
• Insatisfação na 
utilização da metodologia. 
• Ausência de 
repositórios associados ao 
projeto. 
• Perda de 
conhecimento para a 
organização. 
 Há muitos processos de 
desenvolvimento que ficam fora da 
metodologia. Habitualmente 
apresentam mais debilidades 
quanto aos resultados do próprio 
desenvolvimento; maiores gastos 
em recursos e maior tempo de 
desenvolvimento. Neste processos 
o repositório de informação  
praticamente não existe. 
5 A lista de características de 
engenharia é uma peça fundamental, 
ao longo do processo de 
desenvolvimento. Constituí uma 
síntese das características de produto 
e é um guia para toda a EPAQ. 
• A lista de 
características de engenharia é 
uma peça fundamental no 
processo. 
 
 
A lista é a especificação final do 
produto - target specification. 
Ulrich-Eppinger, 2008) 
  
(continuação) 
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Nº Dados Categorias Argumento 
Processo de Desenvolvimento 
6 A lista de características de 
engenharia surge numa fase ainda 
inicial do processo, fecha a discussão, 
pois a EPAQ limita-se a listar as 
características do produto, 
normalmente transpostas 
diretamente da especificação do 
cliente ou das normas. Deveria 
constituir uma síntese de trabalho 
anterior. 
• Processo não 
promove a reflexão, discussão 
• Processo não 
promove inovação. 
• Processo não engloba 
fase de discussão e criação de 
uma especificação dos valores 
objetivo estabelecidos pela 
EPAQ. 
Esta lista é o equivalente às 
especificações finais que surgem 
numa fase posterior. Ulrich-
Eppinger, 2008) 
 
 
7 O projeto de desenvolvimento centra-
se na produção do protótipo, 
desvalorizando-se a fase de avaliação 
das necessidades do cliente; budject 
de custo, ... 
• Processo não 
promove a reflexão, discussão 
• Processo não 
promove inovação. 
• Processo não engloba 
fase de  discussão e criação de 
uma especificação dos valores 
objetivo estabelecidos pela 
EPAQ. 
Esta lista é o equivalente às 
especificações finais que surgem 
numa fase posterior, antes : 
identificar necessidaes cliente, 
estabelecer especificações target, 
gerara conceitos produto. 
( Ulrich eEppinger, 2008) 
 
 
8 “Necessidade de readaptação a uma 
maior funcionalidade.” 
 
• Insatisfação na 
utilização da metodologia 
• Registo documental 
não optimizado 
A lista de características de 
engenharia deveria ser feita 
agrupando listas formatadas, para 
não se ter que escrever tudo do 
princípio. É muito trabalhosa. 
9 Há muito trabalho duplicado. Ex: o 
DIDP faz a lista de características de 
engenharia e depois parte do trabalho 
é repetido pela DQ na elaboração do 
plano de ensaios ao protótipo. 
• Registo documental 
não optimizado 
Necessário optimizar o processo.  
10 A DQ por vezes não consulta lista de 
características de engenharia, faz a 
análise dos documentos contratuais – 
para além do trabalho duplicado, há 
erros na interpretação de 
características sobretudo valores a 
cumprir. 
• Desconhecimento da 
metodologia PAQ. 
• EPAQ não funciona. 
nível da análise técnica. 
 
É muito importante que a 
informação seja armazenada 
satisfazendo os requisitos de 
qualidade. Wigg et al. (1997) 
11 “Ainda que, com limitações, a 
metodologia PAQ permite documentar 
uma grande parte dos processos 
envolvidos e, de certa forma, fomentar 
o trabalho de equipa”. 
“Uma vez concluída e implementada 
reduz muito o risco de "surpresas" no 
fabrico e ensaio de produtos já na fase 
de encomenda.” 
“A teoria da metodologia permite um 
seguimento, registo e rastreabilidade 
de todo o processo de 
desenvolvimento do novo produto, 
desde a análise, passando pelo 
desenho, ensaios e aprovação.” 
 
• Ter uma metodologia 
sistemática (normativa) para 
os processos de 
desenvolvimento, é necessário. 
PAQ tem aspectos positivos: 
responde a um conjunto de 
necessidades do desenvolvimento; 
maior rigor na análise, planificação, 
documentação de  informação 
relevante do projeto, promove o 
trabalho em equipa. Mesmo com 
debilidades em cada um dos pontos 
citados DID e DQ consideram que 
deve ser seguida.  
(continuação) 
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Nº Dados,Conceito Categorias Argumento 
Processo de Desenvolvimento 
11 “Desenvolve um processo que não se 
restringe apenas a  aprovar  produtos, 
mas também se foca na aprovação 
dos processos de fabrico e respectivas 
ferramentas. Enfatiza uma abordagem 
preventiva e uma análise de 
desempenho preliminar do processo. 
Possibilita a aplicação de diferentes 
níveis de submissão.” 
 
  
12 Há processos PAQ que demoram 
muito tempo, “ perde-se o fio à 
meada”. 
Tempo médio de duração 2 anos, mais 
um ano do que o previsto. 
• Tempo de 
desenvolvimento longo 
• Falta de intervenção 
superior: Administração. 
 
Necessidade de encurtar o time to 
market, o que implica reduzir o 
tempo de desenvolvimento. No 
entanto é necessário práticas 
organizacionais apropriadas (Ittner 
e Larcker,1997),  
 
13 A Produção  queixa-se que a 
responsabilidade da equipa não se 
restringe apenas a desenvolver 
protótipos e certificá-los. Tem que 
assegurar a sua exequibilidade em 
termos industriais. São descurados os 
aspectos relacionados com a 
preparação da produção em série. 
“Não vale a pena desenvolver 
produtos que depois não se podem 
fazer em termos industriais.” 
 
• Ciclo de 
desenvolvimento por vezes 
não completo.  
• Não realizada análise 
prévia, análise de factibilidade 
do projeto.  
 
No modelo de concepção o teste 
industrial faz parte do projeto. 
Integrar também o design for 
manufacturing ( Ulrich eEppinger, 
2008) 
 
14 Chefe da PAQ – é o único que tem 
responsabilidade, os outros elementos 
desvinculam-se. 
“ só o chefe trabalha, ninguém quer 
saber ao fim de algum tempo” 
• A equipa não 
funciona. 
Papel os engenheiros do 
conhecimento de dinamizarem as 
trocas de conhecimento, 
estimularem a participação, 
necessidade da diversidade (Nonaka 
e Takeuchi, 1995) 
12 A Equipa não acompanha as várias 
fases do processo. O trabalho acaba 
por ser realizado individualmente. 
• A equipa não 
funciona. 
• Pouca troca de 
conhecimento entre os 
membros da EPAQ. 
• Processo não 
promove inovação. 
Papel os engenheiros do 
conhecimento de dinamizarem as 
trocas de conhecimento, 
estimularem a participação, 
necessidade da diversidade (Nonaka 
e Takeuchi, 1995) 
13 Desde há alguns anos as equipas 
deixaram de contar com elementos da 
Comercial e com a Produção.  
• Empobrecimento da 
discussão e geração de ideias. 
• Falta de proximidade 
com o mercado e clientes 
Importância da voz do cliente. 
Necessidade de equipas 
multidisciplinares para criação de 
conhecimento. (Nonaka e Takeuchi) 
 
14 Há falhas na ligação ao mercado e ao 
cliente. EPAQ sente falta duma 
aproximação ao mercado.  
• Empobrecimento da 
discussão e geração de ideias. 
• Falta de proximidade 
com o mercado e clientes  
Para haver inovação tem que existir 
conhecimento de mercado ( 
Popadiuk, Choo, 2006), 
 
 (continuação) 
  
Action Research no Grupo Cabelte  
 
85 
Nº Dados Categorias Argumento 
Processo de Desenvolvimento 
14   A inovação contínua das empresas 
deve-se em parte ao fato do 
conhecimento do exterior, clientes, 
mercados, concorrência, ser 
canalizada continuamente para a 
organização (Nonaka e 
Takeuchi,1995) 
15 Há falta de autonomia, a Equipa 
deveria ser mais autónoma e seguir 
com o processo para a frente. 
• Falta de autoridade 
da equipa 
 
Autonomia como aspecto gerador 
de conhecimento (Nonaka e 
Takeuchi, 1995) 
16 “ Direção deve convocar reuniões 
periódicas e exigir resultados, se assim 
não for as coisas não andam” 
• Falta de 
acompanhamento por parte da 
Direção. 
• Necessidade de 
orientação e motivação das 
Equipas. 
A hierarquia-Direção deveria 
controlar mais o trabalho exigindo 
resultados à EPAQ 
 
17  “Embora a metodologia proposta 
tenha como objetivo uma melhor 
organização das etapas do projeto, na 
minha opinião, a etapa de 
planificação, que considero das mais 
importantes, não é realizada com 
muito rigor e por vezes, determinadas 
acções não ficam documentadas.” 
Tempo médio de atraso dos projetos é 
de 1 ano. 
• EPAQ com pouca 
autoridade. 
• Falta de 
acompanhamento por parte da 
Direção. 
 
O planeamento que a EPAQ faz  não 
tem validade. A EPAQ não tem 
autoridade sobre outros 
departamentos, particularmente 
planeamento (que faz a 
programação da produção). Isto 
provoca  atrasos sistemáticos dos 
projetos (que têm que utilizar os 
meios produtivos da Produção). 
 
18 “Deveria haver uma reavaliação dos 
processos abertos que determinasse se 
um determinado processo continua ou 
é cancelado - reavaliar a oportunidade  
dos projetos. “ 
• Pouco 
acompanhamento da Direção 
 
 
Processos longos com grandes 
períodos de paragem causam o 
desinteresse dos elementos da 
equipa. 
19  “Na prática, não é possível aplicar a 
metodologia. Exige a participação 
activa, frequente e regrada de várias 
pessoas e, por mim falo, não é possível 
face à rotina habitual de trabalho. Isto 
origina a que muita informação 
relativa ao processo não seja 
transmitida a toda a equipa na devida 
altura, ou sendo até mesmo 
eventualmente perdida (aqui a falta 
de comunicação também é um 
motivo). No que diz respeito à 
realização do dossier, em função disto 
o efeito também é óbvio, para além de 
sempre termos de "inventar" datas 
e/ou reuniões. 
Tempo médio dedicado aos projetos 
<20% 
• Pouco tempo 
disponível para as atividades 
de Desenvolvimento. 
 
 
O dia a dia e os problemas 
operacionais acabam por tornar 
difícil reconhecer informação com 
aplicação futura potencial. O 
volume de trabalho deixa pouco 
tempo para os colaboradores terem 
possibilidade de refletir. 
(Cooper,2003) 
Os recursos DID estão muito 
alocados a resposta a Consultas do 
Mercado. 
É necessário dar importância aos 
projetos, e para isso alocar tempo, 
devendo esta atividade ser 
considerada prioritária. 
 
20 No conjunto de trabalhos da 
responsabilidade da DID, os processos 
de desenvolvimento parecem por 
vezes não ser prioritários. 
• Falta de tempo para 
as atividades de 
desenvolvimento. 
• Clarificação superior 
dos objetivos estratégicos e 
coerência na sua prossecução. 
 
As equipas de desenvolvimento que 
necessitam ter liberdade para 
pensarem.(Davenport e 
Prusak,1999) 
(continuação) 
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Nº Dados • Categorias Argumento 
• Processo – Gestão do conhecimento 
21 “PAQ com pouca abrangência e 
aplicação. Deveria ser um processo 
com maior impacto na organização. 
Deveria gerar mais informação de 
aplicação prática.” 
 
• O conhecimento 
criado numa PAQ não é 
disponibilizado para o resto da 
organização (várias empresas 
do Grupo) 
Há dificuldade em fazer passar os 
resultados das equipas dedicadas ao 
Processo de Investigação e 
Desenvolvimento às outras áreas da 
empresa. (Davenport e Prusak, 
1998, p.59) 
22 O processo PAQ  consiste numa 
metodologia de planeamento não 
alavancando inovação 
Não há fase de discussão e de debate.  
 
• Processo burocrático. 
• Processo PAQ não 
alavanca inovação.  
Inovação está ligada sobretudo a 
fase socialização , e externalização 
(Nonaka e Takeuchi,1995), a uma 
estratégia de exploração, focada nas 
trocas de conhecimento tácito 
(Hanse e al, 1999) 
23 Não há uma reflexão sobre o trabalho 
produzido e a revisão de projeto não 
existe enquanto oportunidade de 
reflexão, debate sobre o projeto, 
sobre possíveis intervenções futuras. 
• Revisão de projeto 
deficitária, incompleta 
• Não se extrai todo o 
conhecimento do processo de 
desenvolvimento. 
A revisão final do projeto tem uma 
importância vital na captura de 
experiências nas organizações 
(Turner e al.,2000) 
24 Falhas na análise prévia - muitos dos 
problemas que surgem poderiam ter 
sido previstos. Estas falhas ocorrem 
por que a análise não se faz em grupo, 
e também porque não existem 
registos de fatos importantes, 
conhecimentos sob a forma de lições 
aprendidas.” Muitas vezes volta-se a 
cair no mesmo erro”.  
 
• Deficiências na 
qualidade do trabalho 
produzido. 
• Ocorrência de erros. 
• Repositório de 
conhecimento relevante é 
muito reduzido e de difícil 
consulta. 
 
Codificar o conhecimento e garantir 
que este é usado faz reduzir os 
erros. (Davenport e Prusak, 1998, 
Cooper,2003) 
25 Há erros que se poderiam evitar se 
houvesse informação de consultável 
dos processos de desenvolvimento 
levados a cabo. 
 
• Repositório deficiente 
e em algumas matérias 
inexistente. 
 
Falta de codificação do 
conhecimento implica inventar a 
roda muitas vezes (Hanse e al, 1999, 
Copper, 2003) 
26 Nem sempre é fácil encontrar 
informação relativa aos processos de 
Desenvolvimento realizados 
50% dos inquiridos informou ter 
dificuldades 
 
• Não há repositório 
• Repositório de difícil 
consulta 
 
A transferência de conhecimento 
não pode ser conseguida em 
grandes empresas sem recurso as 
tecnologias de informação), 
O conhecimento tem que ser 
captado, colocado em formato 
próprio e disponibilizado a quem 
dele precisa. (Davenport e Prusak, 
1998, Wigg et al.,1997) 
27 Não há projetos de desenvolvimento 
inter-empresas excepção Cabelte 
_Cabelauto mas que não envolve a 
DID 
• Processo não 
promove inovação. 
• Desaproveitamento 
de conhecimento na 
organização. 
Importância da diversidade e 
multidisciplinaridade na criação de 
conhecimento (colocar diferentes 
grupos impulsiona a criação de 
conhecimento e inovação), Nonaka 
e Takeuchi, 1995; Davenport e 
Prusak, 1998) 
28 Todos se mostraram interessados em 
participar noutros grupos. 
• Espaço para melhoria.  
Tabela 22 – Open Coding elaborado pela Autora a partir dos inquéritos 
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Nº Dados Categorias Argumento 
1 “ A saída de vários colaboradores fez 
disparar os erros nos processos 
industriais” 
“ Na realidade muito conhecimento 
existente estava na cabeça das 
pessoas, e não registado” 
“ Nos últimos anos perdemos muito 
know-how” 
• Necessidade de 
codificar o conhecimento 
 
 
2 “ A entrada em novos mercados 
aumentou o nível de complexidade “, “ 
O papel do Desenvolvimento e o 
Desenvolvimento do Produto são 
fundamentais para a estratégia de 
internacionalização do Grupo” 
• O processo de 
desenvolvimento de Produto é 
muito importante para a 
estratégia da empresa 
 
 
3 “ A estratégia de liderança pelos 
custos tem que ser entendida em 
determinados nichos, ou seja 
produzirmos produtos específicos a 
baixos custos, por exemplo aceitando 
pequenas séries, para produtos com 
alguma complexidade de produção” 
• Importância da 
estratégia no processo de 
Gestão de Conhecimento 
 
 
4 “ A Gestão do Conhecimento é 
necessária “ 
#Faz todo o sentido um projecA saída 
de vários colaboradores fez disparar os 
erros nos processos industriais” 
“ Na realidade muito conhecimento 
existente estava na cabeça das 
pessoas, e não registado” 
“ Nos últimos anos perdemos muito 
know-how” 
• Necessidade de 
codificar o conhecimento 
 
 
5 “ O Grupo precisa de inovar, em 
produtos e sobretudo em processos 
para poder ser mais competitivo”  
• Necessidade de 
inovar 
 
6 “ Não há de fato uma cultura de 
partilha de conhecimento. Será 
necessário formar no sentido dos 
colaboradores perceberem a 
importância desta partilha” 
• Não há uma cultura 
de partilha de conhecimento 
 
7 “ Há pouco tempo para a fase de 
experimentação, a pressão é para fazer 
bem à primeira” 
• . margem de erro 
reduzida 
• Pouca liberdade para 
explorar ideias 
 
8 “Há falta de comunicação entre os 
Quadros industriais e da DID” 
• Falta de comunicação 
entre Direções 
 
As redes assumem um papel 
importante na criação de 
conhecimento (Davenport e Prusak, 
199) 
9 A Industrial deve ser envolvida nos 
projetos, para poder funcionar como 
facilitadora e ter desde logo 
conhecimento sobre o produto que 
poderá vir a fabricar. 
 
• A  Direção Industrial 
não é envolvida no processo 
 
 
(continuação) 
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Nº Dados Categorias Argumento 
10 A Industrial considera que os 
processos de desenvolvimento só têm 
como objetivo a homologação do 
protótipo e deixam por resolver os 
problemas de colocação em fabrico 
industrial 
• Objetivos da PAQ 
pouco claros. 
• Ciclo de 
desenvolvimento por vezes não 
completo. 
• Não é analisada a 
produção industrial na PAQ 
 
11 Dificuldade em compatibilizar o 
planeamento das encomendas com o 
fabrico dos protótipos. 
• Não há estabelecer 
definidas, monitorização da 
Administração 
• Falta de coordenação 
superior  
 
12 Os processos são muito longos e há 
alturas que ficam “na terra de 
ninguém”  
• Desajuste da 
metodologia à realidade. 
• Tempo de 
desenvolvimento longo 
• Necessidade de 
monitorização superior para 
coordenação de atividades. 
 
13 “Tem que existir informação clara 
relativamente aos constrangimentos 
que existam nas várias Direções: 
Comercial, Industrial, Qualidade; meios 
disponíveis, investimentos.” 
• Falta de comunicação 
entre Direções 
• Necessidade de 
comprometimento de cada 
área. 
 
14 “ Os colaboradores da Cabelte Incasa 
sentem-se afastados e por vezes 
precisam de mais apoio”  
• Falta de comunicação 
entre Direções 
• Necessidade de 
comprometimento de cada 
área. 
 
Tabela 23 – Open Coding elaborado pela Autora a partir das entrevistas com a Administração 
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ANEXO E: Excertos do Diário AR da Autora 
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ANEXO F: Casos de Uso do GCED 
Caso de 
Uso geral 
Caso de uso 
detalhado 
Descrição de caso de uso Atores  
Projeto Criar Projeto Documentação de dados do PJDP ou Estudo; empresa (1), identificação: 
número, nome, destinatário, organismo de certificação: Identificação de normas 
ou especificações principais associadas, domínio (2); chefe de projeto (CP), data 
início, data fim prevista inicial; palavras chave de acesso, obervações.  
Directores : 
DIDP e DIDPM 
Manter 
Projeto 
Inserção de dados relativos a custos de projeto: custo dos protótipos, FSE, custo 
recursos humanos, estado do projeto, nova data fim prevista. 
Directores : 
DIDP e DIDPM 
Dar acessos Acesso de inserir e consultar (acessos à equipa do projeto (EP), acessos a outros 
colaboradores ). 
Directores : 
DIDP e DIDPM 
Inserir 
documentos 
Inserir documentos relevantes para o projeto; documento de abertura, 
especificações, cálculos, relatórios produção, benchmarking. 
CP e EP 
Trabalhar no 
projeto 
Realizar/alterar planeamento (3), documentar Memória de eventos, 
documentar Lista de características do produto e pontos de controlo (ensaios). 
CP e EP 
Pesquisar 
projeto 
Pesquisa de um ou mais projetos por: número de projeto, descrição, tipo de 
projeto, normas ou especificações, domínio, CP, data início, data fim, estado do 
projeto. 
Grupo Geral  
Concluir  
projeto 
Encerrar o Projeto – associa um workflow e altera acessos. Directores : 
DIDP e DIDPM 
Ensaio Criar Ensaio Documentação dos dados do ensaio: empresa, número de projeto, ordem de 
fabrico, código do produto (protótipo, ou outro), destinatário, norma de ensaio, 
data de realização do ensaio, descrição do ensaio, local do ensaio (se interno ou 
externo), tipo de ensaio (selecciona uma lista de ensaios tipificados), código de 
matéria-prima (associa uma matéria-prima específica). 
DQ 
Anexar Ensaio Anexar relatório do ensaio DQ 
Pesquisa 
Ensaio 
Pesquisar ensaios por projeto, código de produto, ficha de produto (desenho do 
produto), data de ensaio, descrição do ensaio, tipo de ensaio, código de 
matéria-prima. 
Grupo Geral 
Dar acessos Acesso de inserir e consultar Director  DQ 
Lições 
apren-
didas 
Criar lição 
aprendida  
Documentação dos dados: , domínio, secção, descrição (estrutura conforme 
descrita na tabela 16), palavras chave. 
Grupo 
Desenvol. 
Anexar Ensaio Anexar documento lição aprendida Grupo 
Desenvol. 
Pesquisa lição 
aprendida  
Pesquisar lição aprendida por:  número de projeto, data do documento, autor, 
domínio, secção, descrição (estrutura conforme descrita na tabela 16), palavras 
chave. 
Grupo Geral 
Dar acesso Acesso de inserir e consultar Diretores : 
DIDP e DIDPM 
Artigos 
Projeto  
Criar ligação  Ligar produtos a projetos - documentação dos dados: empresa, número de 
projeto, código do produto, identificar cabo ou matéria-prima.  
CP e EP 
Pesquisa 
Artigos  
Pesquisar artigos de projeto por número de projeto, código do produto, 
identificar cabo ou matéria-prima. 
Grupo Geral 
 
 
Grupo Geral – Todos os colaboradores da DID, DQ, colaboradores da DI 
Grupo Desenvolvimento - Todos os colaboradores da DID, DQ-Direção e Chefes de Laboratório 
(1) Empresa: Cabelte / Cabelauto /Cabelte Incasa 
(2)  Domínio : divisão pré-definida por grupos, famílias de produtos 
(3) Planeamento: software específico de planeamento, acessível em cada projeto 
 
